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 Resumen 
La tesis que pretende desarrollar este trabajo, consiste en afirmar que la supervivencia de 
las organizaciones guerrilleras está en parte definida por los procesos de aprendizaje 
organizacional que ponen en marcha. Con este objetivo en mente, se darán respuestas a 
las siguientes interrogantes ¿Cómo aprenden organizacionalmente las FARC? ¿Cómo 
los adversarios involucrados en un conflicto aprenden el uno del otro? ¿Cómo afecta lo 
aprendido en su comportamiento y en el escalamiento del conflicto? 
 
Cuando un grupo insurgente como las FARC aprende, puede actuar sistemáticamente 
para suplir sus necesidades, fortalecer sus capacidades y avanzar en su agenda estratégica. 
En ese sentido, la habilidad de aprender en términos generales comprende el 
reacomodamiento de sus procesos internos a partir del análisis de los resultados de sus 
operaciones. 
 
Para ello, la construcción del argumento presentado en este trabajo se fundamenta en 
tres núcleos de análisis. El primero desarrolla los procesos internos del grupo insurgente 
que permiten u obstaculizan su aprendizaje organizacional. El segundo, cómo sus 
contrapartes militares desarrollan estos procesos, y, por último, cómo la interacción con 
las mismas exigen nuevas exploraciones de soluciones a los distintos desafíos que implica 
el conflicto armado. 
 
 
Palabras clave: Insurgencia, FARC, Fuerzas Militares, Aprendizaje organizacional  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Abstract 
The hypothesis which aims to develop this work is to say that the survival of the guerrilla 
organizations is partly defined by organizational learning processes that they trigger. 
With this in mind, the following questions answers will: How the FARC learns? How 
the adversaries involved in a conflict learn from each other? How does learning affects 
their behavior and the escalation of the conflict? 
 
When an insurgent group like FARC learns, can act systematically to meet their needs, 
enhance their skills and advance their strategic agenda. In that sense, the ability to learn 
broadly comprises the rearrangement of its internal processes through the analysis of 
the results of its operations. 
 
To do this, the construction of the argument presented in this paper has three core 
analysis. The first develops the internal processes of the insurgent group that enable or 
hinder organizational learning. Second, how their military counterparts develop these 
processes, and finally, how the interaction with the same demand new explorations of 
solutions to various challenges involved in armed conflict. 
 
Keywords: Insurgency, FARC, Military Forces, Organizational Learning 
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Introducción 
No obstante que las FARC se hallan en un proceso de negociación con el Estado desde octubre 
de 2012, en los espacios que se ocupan de seguir la actualidad política en Colombia, se ha 
desarrollado, como es natural, un debate alrededor del estado actual del conflicto y sus 
perspectivas. Este debate ha generado una gran cantidad de información y opiniones sobre el 
estado del mismo, su futura evolución y, tal vez lo más importante, las diferentes posturas de que 
deben ser adoptadas para superarlo de forma definitiva. 
Sobre las FARC, las declaraciones oficiales acerca de su fracaso han sido más que optimistas. Por 
ejemplo, señala el almirante Édgar Cely, en 2011, que las organizaciones guerrilleras "están 
agonizando, aunque estas organizaciones perversas se resistan a creerlo y luchen, a través del terrorismo, 
los explosivos y los campos minados, por evitarlo y para mantenerse visibles" (Semana, 2011b). "Las 
FARC están huyendo de una gran ofensiva de las fuerzas públicas. Están confinadas a lugares muy 
remotos de la geografía nacional, donde históricamente han tenido sus campamentos madre y donde 
se sienten un poco más a gusto y cómodos por el conocimiento del terreno", aseveró, en su momento, 
el ministro de defensa Rivera (Semana, 2011a). Es decir, el conflicto ha dado un giro irreversible 
en favor del Estado. Estas declaraciones no son nuevas, cada ministro de defensa y generales de 
las distintas fuerzas de turno las ofrecen, como es natural, luego de los éxitos operacionales o de 
la captura o muerte de un cabecilla de la organización guerrillera. 
 
En el plano académico, los triunfos militares de las fuerzas estatales se analizan con diferentes 
niveles de escepticismo. El informe de la Corporación Nuevo Arco Iris (Ávila, 2011), muestra 
unas FARC replegadas, pero con una fuerza táctica en el terreno aún fuerte como para ser 
considerada de peligro. Los investigadores del CERAC, si bien muestran que la política de 
Seguridad Democrática y su Plan de Consolidación sufrieron ciertos niveles de estancamiento, 
aseguran que “en tanto no se resuelvan las dinámicas locales de construcción y reproducción de la 
violencia, que pasan por complejos procesos económicos, legales e ilegales, políticos y sociales, es probable 
que a nivel local la demanda por violencia se mantenga y perpetúe.” (Restrepo, 2009, p. 118) 
 
Se reconoce que la combinación de ideología, el flujo de recursos financieros, en especial los 
provenientes del narcotráfico, y capacidad de ataque e intimidación son elementos que explican 
la permanencia de las FARC. Además, han demostrado ser más sólidas como organización de lo 
que se esperaba, gracias a su fuerte estructura jerárquica. A pesar de los reveses, no han tenido 
divisiones ni graves crisis internas, la sucesión del mando no ha generado conflictos significativos 
y se han adaptado a nuevas formas de comunicación y logística, dados los avances tecnológicos. 
 
De otro lado, es innegable que las FARC están debilitadas desde una perspectiva estratégica. Su 
debilitamiento militar es irreversible y sus ataques exitosos obedecen la teoría de la guerra de 
guerrillas, en la cual la oportunidad es clave. Pero por estas mismas acciones, muchas de ellas 
contra la población civil y la infraestructura energética, vial y económica, y su papel en el tráfico 
de la droga, su desprestigio nacional e internacional es creciente. 
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Sin embargo, en la discusión permanece una pregunta central: ¿Qué les ha permitido sobrevivir 
por más de 50 años? 
 
Pizarro (2011) recoge algunas de las hipótesis de varios autores al respecto: para Daniel Pécaut, 
el arraigo rural y el reclutamiento de personas de origen campesino le permiten al conjunto de 
los miembros tener una visión del mundo compartida. Este mismo origen se combina con bajas 
tasas de escolarización y las dinámicas de la vida guerrillera para limitar los cuestionamientos 
internos acerca de la conducción general de la guerrilla. De otro lado, Malcolm Deas, argumenta 
que la larga duración del conflicto influye en los hábitos y mentalidad de la guerrilla, fosilizando 
y distorsionando el juicio, privilegiando el conflicto a la paz. El autor resalta la hipótesis de 
Fernando Cubides sobre la consolidación de un aparato burocrático como explicación de la 
longevidad del grupo y la suma a las anteriores explicaciones como factores fundamentales para 
la cohesión y permanencia del grupo. 
 
Dentro del conjunto de alternativas explicativas sobre la longevidad del grupo guerrillero también 
hay que considerar a los militares. La pregunta ¿Por qué las fuerzas estatales no han derrotado a 
las FARC? es apenas natural en medio del conflicto. Para el general Valencia Tovar, las fuerzas 
militares sufrieron un periodo de estancamiento durante los años 80 y 90, cuyo nacimiento está 
en el carácter mismo de las organizaciones castrenses (Bernal, Leal Buitrago, & Valencia Tovar, 
1998), que en general son percibidas como reacias al cambio. Frente a esa situación, a los altos 
mandos les faltó iniciativa para identificar, evaluar y modificar los elementos de carácter 
organizativo, táctico, estratégico e ideológico necesarios para enfrentar al grupo insurgente (Leal 
Buitrago, 2006). Leal Buitrago, sobre la superación de la crisis era, por decirlo, poco optimista 
en cuanto al rol de los militares como agentes de transformación del sector: 
 
[…] el problema radica en que no creo que las instituciones militares tengan la capacidad 
de reformarse por sí solas en lo que es fundamental. En otras palabras, me atrevería a 
plantear como hipótesis que cualquier reforma que se esté gestando no va a corregir más 
que aspectos tácticos y posiblemente técnicos -ambos necesarios pero no suficientes- y 
que una reestructuración profunda de orden estratégico requeriría necesariamente de 
aportes externos a la institución, no sólo militares sino también políticos y no sólo 
nacionales sino también internacionales. Pero unas eventuales asesorías extranjeras 
requerirían necesariamente de análisis nacionales y sobre todo de decisiones políticas 
autónomas del país. (Bernal et al., 1998, p. 90) 
 
Sin embargo, la culpa no sólo puede atribuirse a los militares; la incapacidad de los presidentes y 
ministros de defensa, congresistas y partidos políticos en establecer los mejores caminos a seguir, 
en diseñar políticas coherentes de defensa y seguridad era manifiesta, especialmente cuando las 
crisis más urgentes provenían de las amenazas de las actividades de los grupos de narcotráfico. 
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Este estudio estará enfocado en estas cuestiones, a través del enfoque de aprendizaje 
organizacional. En este trabajo de investigación proponemos que la respuesta, en parte, tiene que 
ver con que el grupo insurgente ha desarrollado unos procesos internos de aprendizaje y 
adaptación que inician búsquedas creativas de soluciones a los diferentes dilemas que impone el 
conflicto. En ese sentido, la pregunta central que guía este trabajo es la siguiente: ¿Cómo 
aprenden organizacionalmente  las FARC? Este trabajo de investigación no es más que la 
consignación de un interés en el proceso de aprendizaje organizacional de los grupos insurgentes, 
en este caso las FARC, con el objetivo de dilucidar ese proceso y entender la duración, escala y 
profundidad del conflicto armado en Colombia desde esta perspectiva teórica y metodológica. 
Tal hipótesis evidencia la importancia de comprender un conjunto de características y variables 
organizacionales de las FARC como un ejercicio metodológico que va más allá del seguimiento 
de sus acciones: evidenciar si dichos elementos organizacionales se conjugan para posibilitar la 
supervivencia. 
 
¿Qué elementos organizacionales facilitan o dificultan el aprendizaje? ¿Cómo adquiere el grupo 
guerrillero el conocimiento y experticia que necesitan para llevar a cabo sus operaciones? ¿Qué 
papel juegan los integrantes del grupo guerrillero? ¿Cuál es el rol de las fuerzas estatales y otros 
grupos en la capacidad creativa para la búsqueda de soluciones a los distintos dilemas 
organizacionales propios del conflicto? Estas son algunas de las preguntas de investigación que 
tratamos de dilucidar en este trabajo. 
 
Se parte, entonces, de la tesis de que en la medida en que las FARC pueden iniciar estos procesos 
de aprendizaje, sus expectativas de éxito se mantienen y/o aumentan, dando respuesta a las 
continuas presiones estatales y otros grupos enemigos a la organización, a las necesidades 
financieras, los retos propios del terreno y los altibajos en sus relaciones con la población, 
permitiéndoles sobrevivir y mantenerse en la lucha armada. 
 
Si un grupo insurgente pierde su habilidad para aprender en entornos cambiantes, su efectividad 
en el logro de sus objetivos  estará determinada por el azar y razones exógenas a la organización 
y no por acciones intencionadas. Similarmente, en este entorno cambiante, si las FARC no 
aprenden sistemáticamente, perderán capacidad de adaptación frente a los nuevos desarrollos de 
la comunidad de inteligencia, y, en general, de las agencias  de seguridad y los aparatos legales 
que los combaten. 
 
Cuando un grupo como las FARC puede aprender, y aprender bien, puede actuar 
sistemáticamente para suplir sus necesidades, fortalecer sus capacidades y avanzar en su agenda 
estratégica. En ese sentido, la habilidad de aprender en términos generales comprende recolectar 
y usar información de inteligencia necesaria para llevar a cabo sus operaciones, preservar las 
capacidades desarrolladas aun cuando alguno de sus miembros ha sido capturado o dado de baja, 
entre otras. 
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Los académicos y las Fuerzas Armadas reconocen la flexibilidad y adaptabilidad de las 
organizaciones guerrilleras, sin embargo las explicaciones han sido generales y no han resaltado 
de qué manera las FARC logran dichos procesos. Kenney ya expresaba su crítica a este tipo de 
afirmaciones y estudios al decir: 
 
Por desgracia, muchos funcionarios del gobierno, los analistas políticos, e incluso  
investigadores pasan por alto cómo los traficantes, terroristas, y las agencias estatales en 
realidad aprenden, en el sentido de adquirir, analizar y aplicar los conocimientos  
y la experiencia. [...] No basta con afirmar, como muchos lo hacen,  
que los traficantes y los terroristas aprenden. Necesitamos profundizar nuestra 
comprensión de cómo los grupos criminales y grupos extremistas adaptan sus prácticas y 
procedimientos en respuesta a la experiencia1 (2007, p. 13). 
 
La literatura sobre aprendizaje organizacional comprende en su mayoría el estudio del proceso 
en empresas y organizaciones legales; sin embargo estos modelos y teorías pueden aplicarse en los 
casos que aquí interesan. En los casos de organizaciones ilegales, las investigaciones se han 
enfocado principalmente en los procesos de los grupos terroristas y de narcotráfico. Luego de los 
ataques del 11 de septiembre parece más que natural este interés. Kenney (2007), por ejemplo, 
analiza las estrategias adaptativas de los narcos colombianos frente a las políticas y acciones de 
organismos estatales, y llega a la conclusión de que en las organizaciones clandestinas el 
aprendizaje intuitivo y experiencial tiene mejores resultados que el aprendizaje altamente 
estructurado y formal. Aunque parece contraintuitivo, Kenney ofrece un análisis de las 
condiciones que dificultan que el conocimiento adquirido sea de fácil distribución y que caiga 
en los organismos de control. Otros autores como Jackson (2005), mediante estudios de caso de 
grupos terroristas con diferentes ideologías, delimita los diferentes aspectos que posibilitan o 
dificultan el aprendizaje de estas organizaciones. Si bien, declara un sesgo en la selección de las 
mismas, a saber, organizaciones con gran experiencia y elementos visibles que evidencian una 
evolución y aprendizaje, el análisis de los criterios muestra que el proceso es complejo y exige una 
gran inversión de recursos humanos, económicos y técnicos con los que no cuenta grupos más 
pequeños. 
 
Uno de los acercamientos desde la teoría de la organización (aprendizaje organizacional) sobre 
los grupos guerrilleros colombianos lo realiza Andrés Peñate en su análisis del ELN y los cambios 
de sus estrategias. Para el autor, “la derrota del ELN en la campaña de Anorí (1974), le enseñó a la 
organización que su apego al foquismo no era bueno para su sobrevivencia y prosperidad, y que la 
teoría cubana no suponía un premio sino un elevado precio”  (2006, p. 60). La estrategia actual del 
grupo, cuyas modificaciones se iniciaron con la derrota en esta campaña, se dieron a través de 
ensayos y errores continuos y de las discusiones internas sobre las orientaciones estratégicas que 
debía adoptar el grupo guerrillero, más que por construcciones expertas externas. Tales 
                                               
1 Traducción nuestra. 
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orientaciones también se beneficiaron de la experiencia vicaria, es decir, del estudio de las 
experiencias de otros grupos guerrilleros, especialmente de las FARC.  
 
Sobre las FARC, el trabajo de Uribe y Ferro (2001) comprende una minuciosa descripción 
organizacional del grupo y sus procesos internos, y metodológicamente contó con una riqueza 
de fuentes primarias. Reviste de importancia el análisis sobre el origen y la institucionalización 
de las FARC como organización política basado en el trabajo de Angelo Panebianco, sin embargo 
no contempla las interacciones con otros actores como parte del proceso de institucionalización. 
Rangel (1999), por otro lado, se centra en la evolución y desarrollo de las FARC a partir de la 
Séptima Conferencia de 1982. Su análisis tiene tres ejes: fisiología, política y economía. En el 
primero, se refiere a la estructura militar, sus formas de operar, etc.; el segundo, el del accionar 
político de la organización tendiente a la ampliación de sus horizontes políticos, buscando su 
implantación en los poderes regionales y locales; y, tercero, plantea tres formas de financiación 
basadas en el trabajo de R. T. Naylor, a saber, predatorio, parasitario y simbiótico.  
 
Fernando Cubides en su texto “Burocracias armadas”, argumenta que las FARC han construido 
una organización burocrática con normas internas, mecanismos de toma de decisiones y hábitos 
de conducta específicos. A esto se suma “una actitud permanente y perseverante de aprender del 
resultado de los combates y sus alternativas, y una gran ductilidad para aprender del enemigo, tras 
haber recibido derrotas” (2005, p. 32). Para el autor, las pautas organizativas se adaptan al cambio 
de las circunstancias que enfrenta cada actor y luego son asimiladas por los demás involucrados 
en el conflicto. 
 
Salazar y Castillo, en su libro, curiosamente titulado “La Hora de los Dinosaurios”, argumentan, 
con la ayuda de la teoría de juegos y la teoría económica del conflicto, que el desarrollo del 
conflicto armado en el país es el “resultado banal de la acción racional de agentes armados y no 
armados que han aprendido a sobrevivir en condiciones de extrema incertidumbre, escasa solidaridad 
y falta de reglas transparentes para conducir las relaciones entre los individuos y entre éstos y los 
distintos grupos armados.”  (p. 11). Este trabajo sobresale por su análisis de las interacciones entre 
el grupo guerrillero, los militares y la población civil. 
 
Los cambios en la arena internacional también han obligado a que las FARC modifiquen sus 
posturas y dinámicas políticas, militares y económicas. Román D. Ortiz (2002), analiza 
precisamente estas dinámicas durante y después de la Guerra Fría. Para el investigador, el 
escenario internacional pos Guerra Fría hizo que el grupo se distanciara de los patrones de 
comportamiento de otros grupos en 4 sentidos: las FARC disminuyeron su rigidez ideológica 
para lograr un discurso más atractivo. Segundo, hizo un gran esfuerzo en mejorar sus capacidades 
militares. Tercero, estableció nuevas formas de financiación y obtención de armas y municiones, 
y finalmente, desarrollaron una estructura orgánica descentralizada que mantiene un grado 
suficiente de cohesión interna. 
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Metodológicamente, los trabajos comprenden diversas variables de estudio. Temas como la 
adquisición de recursos, actividades, reclutamiento, relación con otros grupos, entre otras, sólo 
se han explorado de manera individual o pocas veces relacionadas. Si bien se comprende la 
dificultad que implica un estudio más amplio, comprender dichas variables en un entorno 
cambiante es crucial. 
 
Como contraparte, existe una literatura de la adaptación y aprendizaje de los organismos estatales 
en materia de contraterrorismo y contrainsurgencia que es preciso mencionar. Ello se debe a que 
las acciones de un grupo se deben entender como entradas al sistema complejo que es el conflicto 
armado. Este corpus investigativo ha superado la posición común de que los ejércitos son 
organizaciones con estructuras y dinámicas internas que se resisten al cambio. 
 
Las investigaciones, en su mayoría,  tienen en cuenta a las organizaciones como entes aislados. 
Pocas son las que consideran los estímulos que pueden tener los demás actores en las dinámicas 
de aprendizaje de estas organizaciones. Lo que deja vacíos o respuestas incompletas. En este punto 
retomamos el estudio de Kenney mencionado anteriormente. Salazar y Bonilla (2001) 
condensaban el enfoque de la siguiente manera: 
 
Ya no se trata sólo de entender las lógicas de acción aisladas de sus agentes fundamentales, 
sino de discernir, reconstruir y pensar la interacción explícita y consciente entre esas 
lógicas y sus efectos sobre las perspectivas de conjunto del conflicto armado colombiano. 
(p. 61) 
 
En esta línea, Miguel M. Ortega (2011), estudió las adaptaciones del grupo guerrillero a las 
innovaciones operacionales asociadas a la Política de Defensa y Seguridad Democrática. Sin 
embargo, este estudio tiene dos debilidades, la primera es que se centra más en los cambios en 
los estamentos militares que en el grupo guerrillero, y segundo, cuando se especifican las 
adaptaciones, éstas solo parecen derivarse sólo de la presión estatal, dejando de lado dinámicas 
internas.  
 
 
Justificación 
 
Entender como sucede este proceso dentro de las FARC es crucial para entender la insurgencia 
y sus dinámicas en el país. Con un mayor conocimiento sobre el asunto que nos convoca, 
podemos dar una respuesta parcial a la pregunta ¿Qué les ha permitido al grupo sobrevivir 
durante tanto tiempo?  
 
No se asume que el aprendizaje organizacional es la causa única del éxito en la supervivencia del 
grupo insurgente; como mencionamos, los recursos económicos, la disciplina interna, la 
cohesión, la incompetencia de las fuerzas militares, etc. aportan a la longevidad del grupo. Si 
podemos profundizar en el entendimiento de este proceso, podremos comprender mejor cómo 
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los conflictos irregulares se llevan a cabo, cómo se ganan y/o pierden y cómo sus actores aprenden 
de la experiencia vivida y fortalecen su capacidad militar, económica y política luego de un 
triunfo o derrota significativa. 
 
En el plano académico, uno de los objetivos de este estudio es precisamente el de reunir y enlazar 
un conjunto de elementos  teóricos sobre el fenómeno de interés. Este trabajo está orientado en 
explicar el proceso de aprendizaje en una organización insurgente a partir del estudio de caso de 
las FARC. Se espera, entonces, que la investigación se sume a la literatura sobre el proceso, corpus 
que se ha centrado en el aprendizaje de organizaciones terroristas y de narcotráfico.  
 
Detalles metodológicos 
 
Para el desarrollo de la investigación fue necesaria la revisión de los trabajos de investigación 
previos al periodo de estudio para establecer la evolución estratégica  y el legado de aprendizaje 
realizado por el grupo insurgente previo a nuestro periodo de interés. De otro lado, se consultaron 
diferentes documentos internos y los sitios web de la organización en los que se da cuenta de los 
giros y respuestas a las acciones estatales tanto en el plano político como militar. 
 
Dada la dificultad para acceder a mayor información sobre las dinámicas internas, se recurrió al 
análisis de distintas entrevistas a miembros del grupo guerrillero en otras iniciativas investigativas 
haciendo una lectura desde nuestra perspectiva. La utilización de fuentes documentales ofrece 
también una ventaja para la investigación ya que reflejan la voluntad del grupo en registrar y 
almacenar la revisión de los resultados de sus operaciones, mantener un archivo organizacional y 
una forma de comunicación que permite la institucionalización de los posibles aprendizajes y 
desaprendizajes organizacionales. 
 
El uso de la literatura producida por la organización no está exenta de dificultades para el analista. 
Fernando Cubides (2009) explica que tales documentos no se le puede tomar de manera literal, 
sino más bien con beneficio de inventario: 
 
[…] no porque sea apócrifa o haya dudas acerca de su autenticidad, sino por su 
maximalismo, porque postula fines y valores últimos, de cara al largo plazo, y 
suele esmerarse, con virtuosismo en ocultar las realidades de hoy, las posibilidades 
y activos del presente con los que cuenta la organización que ha hecho de la 
clandestinidad, del ocultamiento, una de las condiciones de su supervivencia. (p. 
98) 
 
Las noticias e informes periodísticos fueron útiles porque combinan varios tipos de información: 
primero, los comunicados del grupo guerrillero a nivel nacional e internacional, segundo, las 
decisiones y políticas gubernamentales en torno a la lucha contrainsurgente y sus posiciones 
frente a las operaciones del grupo, tercero, el impacto de dichas operaciones y discursos en la 
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sociedad, cuarto, los análisis de expertos y, por último, entrevistas a miembros y diferentes 
personalidades de las organizaciones de interés. 
 
Se diseñó un formato de entrevista semiestructurada orientada a miembros de las Fuerzas 
Militares. Se usaron también los informes estadísticos y conceptuales de las mismas, con el fin de 
analizar sus propias dinámicas de aprendizaje como requisito previo al análisis de la interacción 
de las fuerzas estatales con la organización guerrillera. 
 
La investigación tiene como espacio temporal de interés el periodo comprendido entre 1998 y 
2008. Periodo trascendental en la historia del conflicto puesto que se da el mayor escalamiento 
del conflicto, se transforma y decide la guerra en términos estratégicos y se atestigua la 
transformación de las fuerzas militares.  
 
Las razones de la escogencia son las siguientes: primera, se tiene durante la presidencia de Andrés 
Pastrana la implementación del Plan Colombia, los diálogos de paz junto con el despeje de la 
zona de distención para los mismos y el inicio de la modernización de las Fuerzas Militares y la 
Policía Nacional; segundo, el primer y parte del segundo periodo del presidente Álvaro Uribe y 
la puesta en marcha de la Estrategia de Seguridad y Defensa Democrática, que representa un 
cambio en las políticas de seguridad y defensa con respecto al gobierno anterior y la continuación 
del mejoramiento de las Fuerzas Militares.  
 
Las imágenes de unas FARC derrotadas  militarmente hace que el análisis sobre los procesos de 
aprendizaje organizacional pueda resultar innecesario; sin embargo, el periodo seleccionado 
permite revisar la urgencia estratégica del grupo por sobrevivir e inspeccionar sus respuestas a la 
creciente  presión estatal. 
 
Aunque estamos convencidos de la utilidad del enfoque de aprendizaje organizacional para el 
análisis de las acciones de los grupos insurgentes, hay una serie de limitaciones que restringen su 
aplicación. El término aprendizaje organizacional conceptualmente puede resultar claro, sin 
embargo, el abanico de resultados del proceso es mucho más difícil de identificar. Esto no sólo 
se limita al investigador, sino también al grupo en sí mismo; las motivaciones de un grupo 
insurgente y sus objetivos no pueden cuantificarse de la misma forma lineal que los logros 
empresariales: el número de ataques y bajas, los efectos de la propaganda, etc. (Dolnik, 2007, p. 
10). Los procesos de aprendizaje no tienen indicadores precisos de inicio o fin; hay señales que 
permitirían establecer su existencia y/o alcance. Entre las limitaciones de la investigación el plano 
metodológico se tienen: 
 
1. Dificultad en la obtención de datos: siendo un grupo insurgente, la información de 
interés puede ser poca o de difícil acceso, incluso cuando se pueda entrevistar a miembros 
desmovilizados o se cuente con permisos explícitos de la organización. 
2. Información de acciones o estrategias fallidas: en general las acciones y estrategias fallidas 
no son bien documentadas o estudiadas como las que sí tienen éxito, por lo que las 
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experiencias no pueden estar registradas y sistematizadas. En un asunto como es el 
aprendizaje, los fracasos como los éxitos son cruciales para la organización insurgente y 
las agencias de seguridad.  
3. En general, se asume los grupos insurgentes y sus miembros como agentes racionales que  
interpretan la información, basados en los objetivos del grupo, y que toman decisiones 
teniendo en cuenta si la actividad o proceso contribuye a dichos fines. Es decir, 
maximizan su utilidad. En contraste a este modelo, el enfoque organizacional supone que 
los grupos no son cajas negras, sino sistemas vivos y cambiantes, sujetos a estímulos que 
pueden estar relacionados tangencialmente con sus objetivos. El modelo sugiere que 
mucho de lo que los grupos hacen solo puede entenderse al observar las dinámicas 
internas (McCormick, 2003, p. 486). Se trata de una racionalidad limitada en la que la 
información es incompleta y costosa, donde los actores crean una serie de aspiraciones 
que consideran alcanzables dadas las condiciones de incertidumbre en las que se 
encuentran inmersos, como apuntaban Salazar y Castillo (2001, pp. 25–27). 
4. Al hablar sobre los mecanismos de aprendizaje podemos caer en la evaluación de los 
resultados de las acciones del grupo en términos normativos, especialmente cuando los 
estudios de este tipo se leen desde la perspectiva del “sabemos ahora”. Sin embargo, es 
necesario entender las actividades guerrilleras desde un punto teórico inicial y 
comprender en todo momento que éste actúa de acuerdo a las “cartas que le tocan”. En 
todo caso, se advierte al lector de la particularidad en el análisis desde este enfoque 
metodológico. 
 
 
Estructura del texto 
 
El trabajo se desarrolla en cuatro capítulos. El primero está constituido por el marco teórico que 
comprende los conceptos propios del enfoque organizacional que apuntan a la comprensión del 
proceso de aprendizaje de un grupo insurgente. Se presentan las esferas de análisis y las 
características organizacionales que se tendrán en cuenta para el análisis del grupo insurgente y 
sus dinámicas de aprendizaje.  
 
El segundo capítulo se enfoca en el análisis organizacional de las FARC,  y  recurre  a los 
elementos conceptuales expresados en el primer capítulo para describir la manera en que las 
dinámicas organizacionales que se han trazado las FARC, activaron  mecanismos de aprendizaje 
en las esferas política, económica y militar. Para ello recuperamos el legado de aprendizaje 
identificado por otros autores antes del periodo de estudio como preámbulo al análisis propuesto 
por esferas de aprendizaje. 
 
El tercer capítulo se dedica al aprendizaje organizacional de las Fuerzas Militares. En este apartado 
se presentan las distintas teorías que explican dicho proceso, los fallos en el mismo y los 
aprendizajes y reformas realizados en los periodos presidenciales de Andrés Pastrana y Álvaro 
Uribe Vélez. Su objetivo es describir los distintos enfoques de aprendizaje en los ejércitos, el papel 
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de las lecciones aprendidas y las limitaciones a las que se enfrentan al desarrollar y aplicar dichas 
lecciones, como paso previo al análisis de la interacción militar en los procesos de aprendizaje del 
grupo guerrillero. 
 
Por último, el cuarto capítulo, describe las respuestas de la organización guerrillera a las 
operaciones estatales. Se analizan, a modo de hitos, el Plan Patriota y el Plan Cabecillas, sus 
consecuencias en las actividades de las FARC y las respuestas organizacionales a las mismas. Se 
parte de la idea de interactividad del conflicto para analizar dichas respuestas. El capítulo finaliza 
con una sección sobre el aprendizaje que emerge de los fracasos operacionales del grupo 
guerrillero, ya sea por la acción estatal o por el incumplimiento de las condiciones mínimas para 
el logro de los objetivos. 
 
Sobre el título de este trabajo 
 
El nombre de este trabajo proviene de una novela homónima del autor alemán, Sten Nadolny. 
En ella, el protagonista, inmerso en los acontecimientos de la exploración geográfica del Ártico, 
encontraba en la constante reflexión la protección contra los errores que derivaban de las 
conclusiones superficiales. Su torpeza lo blindaba de la falsa movilidad que se debe precisamente 
a que no se tiene idea de lo que pasa. Escapó de la muerte, pues era más lento que ella. 
 
En las sociedades actuales, en las que la globalización y la tecnología nos someten a lo inmediato, 
pensar, descubrir la lentitud, nos ahorra tiempo, nos vuelve más inteligentes. En el caso de los 
sinuosos cambios del conflicto, es necesario encontrar la lentitud para posibilitar el cambio, 
demostrar la inteligencia colectiva y escapar de las falsas motivaciones y decisiones apresuradas. 
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Capítulo 1  
Marco explicativo 
 
 
Para afirmar que las FARC es una organización que aprende es necesario establecer qué se 
entiende por aprendizaje organizacional y cómo podemos reconocer el esfuerzo o el fracaso en 
conseguirlo. Para ello, este capítulo describe el conjunto de procesos que conforman el fenómeno, 
así como una matriz conceptual de características organizacionales que posibilitan o limitan el 
aprendizaje. A continuación se describen los distintos dilemas organizacionales que enfrentan los 
actores guerrilleros. Luego se presentan los criterios para establecer las lecciones del grupo en las 
esferas de aprendizaje en las que se centrará el análisis, es decir, en sus dinámicas políticas, 
económicas y militares. Por último, se describen algunos elementos de dificultan u obstaculizan 
los procesos de aprendizaje organizacional. 
 
 
1.1. Organización 
 
Se entiende como organización2 una unidad social deliberadamente construida o reconstruida 
para alcanzar fines específicos (Etzioni, 1991, pág. 4). Los elementos constitutivos básicos de las 
organizaciones son: los miembros (el componente humano), las herramientas (el componente 
tecnológico), y las metas (el componente intencional). Estos elementos básicos se combinan para 
formar subredes. La red miembro-miembro es la red social de la organización. La red de trabajo-
meta es la secuencia de tareas o rutinas que utiliza la organización. La red herramienta-
herramienta muestra las interrelaciones entre las herramientas utilizadas por la organización. La 
red miembro-tarea es la división del trabajo; especifica quién hace qué dentro de la organización. 
La red miembro-herramienta asigna  las herramientas que usarán cada miembro para la ejecución 
de sus actividades. La red de meta-herramienta especifica que  herramientas son apropiadas para 
realizar las tareas.(Argote & Ophir, 2001) 
 
Entre otras características generales de una organización se encuentran la presencia de uno o más 
centros de poder que dirigen y controlan los esfuerzos de las unidades y miembros, mecanismos 
de sustitución de personal por medio de promoción o medición de resultados, y canales y formas 
de comunicación definidas. Sobre esto, Cubides (2005) explica que una organización es una 
estructura de poder dotada de reglas y jerarquía que dirimen las luchas internas entre grupos e 
                                               
2 Es importante traer a colación la diferenciación que hace el autor entre el término organización y burocracia, este 
último más asociado con la obra de Weber, donde se sugieren unos principios de organización que no siempre se 
cumplen estrictamente en las organizaciones modernas. El término además se tornó peyorativo, indicando lentitud 
e ineficiencia de los miembros y procesos de las organizaciones. El término organización, por lo tanto, resulta más 
neutro. Cubides reconoce que la investigación social se refiere a los actores de la guerra irregular como “máquinas 
de guerra”, sin embargo critica la etiqueta ya que “opaca las responsabilidades individuales, la existencia de estrategias 
conscientes por parte de quienes dirigen dichas maquinarias y el componente subjetivo, psicológico (…)” (p. 19) Más 
adelante, este autor se decanta por llamarlas “Burocracias armadas” , debido a sus complejas estructuras 
organizacionales. 
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individuos, así como una técnica, asimilable por los diversos actores y susceptible de ponerse al 
servicio de intereses diversos. 
 
Los fines que se impone a sí misma proporcionan orientación y legitimidad a las actividades y a 
la existencia misma de las organizaciones. La definición de los mismos, y su posterior 
seguimiento, impulsa el aprendizaje organizacional. Cuando no se alcanzan estos fines, las 
organizaciones empiezan un reconocimiento de qué fue lo que pasó y la identificación de 
explicaciones del fracaso, para luego establecer soluciones. 
 
 
1.2. Aprendizaje organizacional 
 
La teoría de aprendizaje organizacional nace en los años 50, desafiando las propuestas racionales 
de la teoría económica. La literatura sobre el tema se divide principalmente en dos corrientes, la 
primera de ellas gira en el cambio informacional dentro de la organización a partir de la 
experiencia propia o de otras organizaciones, es decir, como adquiere, transforma, disemina y 
almacena el conocimiento. La segunda, enfatiza el carácter intersubjetivo del conocimiento 
organizacional y el lado interpretativo del proceso en sí mismo; el aprendizaje procede de las 
interpretaciones compartidas entre los miembros de los eventos y experiencias que viven dentro 
y fuera de la organización. Dentro de este modelo, las prácticas organizacionales son construidas 
a partir del abanico de interpretaciones y creencias en torno a la historia de la organización y 
donde el diálogo sobre las diferentes alternativas de acción y la reflexión sobre éstas motivan a los 
actores a modificar sus posturas y encontrar un entendimiento mutuo (Barker Scott, 2011; 
Brown & Kenney, 2006; Levitt & March, 1988; Schulz, 2001). 
 
Esta investigación toma elementos de ambas corrientes para el análisis de los actores dado que 
ninguna de las propuestas metodológicas es excluyente. Así, se define aprendizaje organizacional 
como un proceso multinivel en el que los miembros de la organización de manera individual o 
colectiva adquieren, crean, analizan y aplican distintas formas de conocimiento. Este 
conocimiento además es compartido, expandido y puesto a prueba por su aplicación en los 
distintos procesos y actividades de la organización. Una vez que estos saberes se capturan y se 
insertan en elementos organizacionales como rutinas, protocolos, estrategias y se almacenan en 
dispositivos de memoria institucional, como los manuales, canciones, reglamentos, etc., se 
convierte en parte de la cultura y contexto organizacional, que a su vez influye en la forma en 
que los miembros y subgrupos aprenden. Es decir, es un ciclo constante de aprendizaje, reflexión 
y ajuste. El aprendizaje organizacional denota, entonces, un cambio de conocimientos a nivel 
organizacional, como también los efectos que este tiene en el comportamiento y resultados de las 
actividades de la organización. Como lo expresa Zinecker (2013), “el objetivo del aprendizaje 
organizacional es generar conocimiento válido, relevante para la actuación y sobre esta base 
capacidades de las organizaciones para resolver problemas (knowledge and patterns for action), 
capacidades que luego hay que cohesionar como teoría de la actuación y que debn quedar a disposición 
por un tiempo que trasciende el presente” (p. 67.) 
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¿De qué tipo de conocimiento se refieren las definiciones? La organización maneja dos formas de 
conocimiento generales: el implícito y el explícito. Los griegos tenían nombres para esta 
taxonomía: mētis y techne. El primero hace referencia al conocimiento congénito con el que 
cuentan los miembros de la organización, el cual se adquiere y transforma por medio de la 
intuición y la experiencia directa de los individuos, y que por lo general se trasmite por contacto 
directo, mediante historias y anécdotas por ejemplo, dada la dificultad en articularse y tomar un 
nivel más alto de abstracción. En esta categoría de conocimiento entran las destrezas para 
anticipar el mejor curso de acción durante un operativo militar o de rescate, cómo abordar a la 
población civil para ganar su apoyo, el conocimiento del territorio, entre otros. 
 
El segundo hace referencia a un conocimiento más formal y abstracto, derivado de manuales y 
entrenamiento, etc. Su carácter es técnico y cuenta con un mayor nivel de abstracción. Este puede 
tener su origen en la mētis. Este tipo de conocimiento técnico está libre de limitaciones geográficas 
y trasciende a los individuos. Ejemplo de esta categoría pertenecen los manuales que explican el 
funcionamiento de un arma, tratados sobre sustancias químicas para la fabricación de explosivos, 
esquemas técnicos de equipos de comunicación, etc. 
 
Las lecciones derivadas son distribuidas de acuerdo a las responsabilidades y niveles jerárquicos. 
Así, para el caso de un grupo insurgente, los mandos bajos tendrán acceso a material que tiene 
un carácter táctico, mientras que los mandos medios y altos tienen a disposición lecciones de 
carácter operacional, estratégico. Se trata de compartimentar la información para minimizar 
riesgos de seguridad dado el carácter de organización ilegal. 
 
¿Quién aprende? la literatura sobre aprendizaje organizacional presenta tres posiciones al 
respecto. La primera de ellas, representada en los trabajos de Epple y Argote, por ejemplo,  
establece que aprender es un proceso cognitivo que solo los seres humanos realizan y que, por lo 
tanto, hablar de aprendizaje organizacional solo es una metáfora que implica que el conocimiento 
adquirido tiene implicaciones para el conjunto de la organización. Un punto de vista opuesto 
establece que la organización como tal aprende en formas que son independientes de los seres 
humanos que la componen. Se empiezan a manejar los conceptos de inteligencia colectiva o de 
sistemas emergentes. Un tercer enfoque, y que acogemos en esta investigación, supone que son 
los integrantes quienes producen las lecciones que se aprenden y que tal conocimiento los supera 
en tiempo pues se ha ingresado en dispositivos de memoria institucional y que luego las distintas 
lecciones se integran en las actividades del grupo (Mahler & Casamayou, 2009).  
 
1.3. Subprocesos del aprendizaje organizacional 
 
Asumiremos el aprendizaje organizacional no como un proceso único, sino como la suma de 
varios procesos y mecanismos. Las organizaciones que aprenden identifican y escrudiñan los 
resultados insatisfactorios de sus operaciones para descubrir las razones de tales fracasos y/o 
problemas para realizar inferencias sobre cómo superarlas (Mahler & Casamayou, 2009). 
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Durante ese proceso de identificación también pueden incluirse los nuevos desafíos que enfrenta 
el grupo, especialmente aquellos que se derivan de otros actores con los que el grupo interactúa. 
Lo que es esencial en este proceso de identificación es el reconocimiento por parte de los 
miembros de que los resultados no son aceptables, que no cumplen con las expectativas y que tal 
situación no puede dejarse inalterada. Sin tal reconocimiento, los actores pueden perder las 
motivaciones para la búsqueda de mejoras continuas y no se distinguirían las fuentes de cambio 
organizacional que son intencionadas de aquellas que se dan por actores externos o simple 
casualidad. Tenemos, entonces, a partir de tal identificación que el aprendizaje se divide en cuatro 
subprocesos, a saber: adquisición de información y/o conocimiento sobre tales acciones o nuevos 
retos; segundo, su análisis e interpretación –donde la segunda corriente teórica tiene su asidero-; 
tercero, su distribución; y, por último, su almacenamiento. La siguiente gráfica, que editamos de 
la propuesta de Jackson y Baker (2005, p. 10), muestra dichos subprocesos. 
 
 
 
 
Figura 1.1 Subprocesos del aprendizaje organizacional. Adaptado de: (B.A. Jackson & Baker, 2005) 
 
No se han incluido flechas que indiquen una dirección única entre los procesos, ya que el 
aprendizaje puede iniciarse en cualquiera de ellos. A su vez, cada proceso se subdivide en 
mecanismos. En términos generales, dichos mecanismos son aplicables a cualquier organización, 
sin embargo son las características propias de los fines y contexto de las mismas los que van a 
determinar la aplicación de los mismos. En este caso, serán las características del grupo guerrillero 
y el contexto de conflicto armado lo que modificarán la explicación de los procesos. 
 
1. Adquisición de conocimiento y/o información: la organización puede echar mano de 
conocimiento a través de dos mecanismos principales: por medio de fuentes externas o a 
través de fuentes internas. 
a. A través de fuentes externas: 
Adquisición Análisis e interpretación
Distribución Almacenamiento
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i. Experiencia vicaria: La experiencia vicaria de otras organizaciones son 
observadas y estudiadas a partir de la lectura de manuales, noticias, 
documentos internos, entrevistas, así como la adopción de rutinas, 
tácticas y tecnologías. Por lo general, representa menores esfuerzos para 
la organización la obtención de estos datos; sin embargo, se puede correr 
el riesgo realizar inferencias incompletas a partir de ellos, ya que los 
integrantes algunas veces solo observan las consecuencias de las acciones 
realizadas y no los detalles que le permitiría replicarlos. 
ii. Cooperación con otras organizaciones: mucho más cercana que la 
anterior, en este tipo de interacción la organización se acerca a otras con 
iguales o similares objetivos y actividades, y obtiene el conocimiento que 
le permitirá mejorar y duplicar sus acciones. Entre más cercana sean las 
ideologías y objetivos, mayor será la cantidad y calidad de la información. 
iii. Expertos externos: si un grupo puede identificar áreas críticas en la 
organización, puede hacer mano de los expertos para realizar cambios 
direccionados, para identificar y solucionar problemas actuales y futuros. 
iv. Fuentes externas de conocimiento y/o información y nuevas tecnologías: 
el uso de nuevas tecnologías ya sea de comunicación e información o de 
armamento que es el caso que nos interesa aquí, puede incrementar la 
eficiencia y capacidades de la organización. La consulta de bibliotecas, 
uso de internet, correos electrónicos, etc. Caen dentro de esta categoría. 
b. A través de fuentes internas 
i. Conocimiento congénito: la información que la organización posee de 
sus integrantes fundadores o miembros más antiguos es importante para 
la consolidación de la filosofía o ideología de la organización. Son estos 
miembros los que guardan la historia de éxitos y fracasos: a medida que 
el grupo madura, su presencia se hace crucial para la supervivencia del 
mismo. 
ii. Experiencia directa: esta es quizá la manera más natural y efectiva de 
adquirir información y conocimiento. En este mecanismo encontramos 
la búsqueda por ensayo y error, entrenamiento y experimentación. En 
este mecanismo se presenta la exploración de nuevas alternativas o 
procedimientos y la explotación de los mismos, es decir, la aplicación 
sistemática cuando dichas rutinas demuestra ser exitosas. La organización 
puede explorar nuevas formas modificando los medios para alcanzar los 
mismos fines o modificar  los fines cuando la alternativa anterior supone 
un mayor riesgo o cambio en los valores primarios del grupo, ejemplo su 
propia existencia. A estos cambios se les conoce como aprendizaje en 
single loop y double loop. 
2. Análisis e interpretación: sin la habilidad de hallar el significado y valor de la información 
adquirida, el grupo queda inhabilitado para explotar su uso. Es así como la organización 
debe aprender lecciones y juzgar la información teniendo en cuenta las actividades 
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pasadas, presentes y anticipar posibles resultados de planes y acciones futuras, así como 
también evaluar si los viejos e invalidados aprendizajes y procesos pueden ser utilizados 
o descartados. Entre los elementos necesarios, los miembros deben contar con los 
espacios, recursos y tiempo para la realización del análisis y la generación de inferencias 
a partir de la información recolectada y de su experiencia pasada. De otro lado, el grupo 
debe fomentar la apertura a nuevas ideas y al reconocimiento de los cambios contextuales, 
lo que se traduce en espacios democráticos de discusión. 
3. Distribución: el éxito del aprendizaje organizacional requiere que la información y 
conocimiento llegue en el momento justo a los miembros correctos. Entre mayor 
difusión, se puede esperar mayor análisis e interpretación por otros miembros, así como 
su aplicación y retroalimentación. La distribución también asegura que la información 
quede almacenada para usos futuros. Sin embargo, como veremos más tarde, la 
organización se enfrenta a un dilema que no es fácil de superar, si bien la información es 
importante para el logro de los objetivos, una mayor difusión representa una mayor 
exposición, factor crítico si se trata de un grupo clandestino, la vulnerabilidad y 
penetración pueden alcanzar niveles insostenibles. Una de las formas que se reconocen 
como efectivas para la distribución de la información es la movilidad de los miembros a 
través de las subunidades con mejores resultados a aquellas que presentan problemas en 
alcanzar sus metas. Sin embargo la opción genera problemas para las organizaciones: los 
costos de movilidad, debilitamiento de fuertes identidades sociales dentro de los 
subgrupos y la posible detección por parte de las autoridades en el caso de las 
organizaciones ilegales.  
4. Almacenamiento: los grupos que almacenan su información y conocimiento aseguran su 
posterior uso. La primera forma de almacenamiento es la retención de dicho aprendizaje 
en las memorias de los miembros. Esto se realiza mediante entrenamientos formales o 
informales, la lectura de manuales y ejercicios de estudio autónomo y autocrítica. Esta 
forma tiene un problema: si la organización tiene una alta tasa de inestabilidad de sus 
miembros, la información se pierde rápidamente. En ese caso, se favorecen otros 
repositorios como el lenguaje, rituales, rutinas, símbolos, normas y procedimientos de 
justicia y reglamentos. Las propuestas teóricas recientes  enfatizan el papel de las rutinas 
como repositorios de conocimiento y conceptualizan el aprendizaje como el hacer y 
actualización de dichas rutinas de acuerdo a la experiencia (Levitt & March, 1988). La 
estructura de la organización define las actividades y roles de sus integrantes, lo que 
permite la institucionalización de las lecciones aprendidas. Otra manera de consignar los 
aprendizajes son los manuales y demás materiales escritos, los que se comparten 
fácilmente entre los miembros y niveles de la organización. Nuevamente, las tecnologías 
de información y comunicación como el correo electrónico, discos duros portátiles, etc., 
permiten la conservación de conocimiento clave. Una vez que el conocimiento y las 
experiencias se almacenan más allá de las memorias personales de los miembros que lo 
producen y aprovechan, la organización también puede organizar y asignar las 
responsabilidades y tareas a los miembros mejor calificados. Esta forma de memoria 
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trasactiva consiste en que la organización sabe quién y qué saben los miembros cruciales, 
mejora sustantivamente el desempeño del grupo (Argote & Ophir, 2001) 
 
 
1.4. Características y variables organizacionales 
 
Los procesos mencionados se aplican en general para cualquier organización, son las 
características y variables de la misma la que diferencian a los grupos que aprenden de los que 
no. En ese orden, se presentan a continuación, a partir de los trabajos de Jackson, Dolnik y 
Kenney, los elementos que tienen una mayor inferencia en el proceso. De antemano, se 
recuerda que según los fines del grupo, algunos de estos ítems pueden o no tener mayor 
importancia, de allí que la lista no sea exhaustiva ni definitiva. 
 
• Rol de la ideología del grupo: la ideología del grupo define la identidad del grupo, sus 
objetivos, valores, misión y visión. Tiene un carácter instrumental en la definición del 
enemigo y enmarca sus relaciones con la población civil. De otro lado, es en el plano 
ideológico donde se reúnen los componentes políticos, militares y operacionales, por lo 
que el aprendizaje y la innovación tienen mayor repercusión. 
• Recursos económicos: los recursos económicos resultan claramente una de las variables 
que deben estudiarse. Son los que permiten al grupo sobrevivir, es decir, alimentar a sus 
integrantes, adquirir armamento y explosivos, desarrollar sus operaciones y lograr 
intercambios con los habitantes de las zonas de influencia y control del grupo. 
• Apertura a nuevas ideas y capacidad de asimilación de nuevos conocimientos: un grupo 
insurgente aprende en la medida en que está dispuesto a considerar viejas ideas y adoptar 
nuevas. Esta variable juega un papel crucial en la toma de decisiones y en la definición 
de su ideología y visión como grupo. 
• Naturaleza de la tecnología: el uso de tecnología en la lucha insurgente está relacionado 
por su facilidad de obtención y adopción. Así mismo, la naturaleza de la tecnología 
permitirá que el grupo pueda transformarla, adaptarla para el cumplimiento de sus 
objetivos. Entre las tecnologías se cuenta el armamento, tecnologías de la información y 
comunicación, sistemas de transporte, etc. 
• Esfuerzos en inteligencia y contrainteligencia: la guerra irregular como su contraparte 
necesitan de información. Los esfuerzos que realice el grupo en este campo definirán su 
supervivencia. Las organizaciones cuyo modus operandi es detectado por su contraparte 
no tienen chance de que sus operaciones se realicen. 
• Dinámicas del conflicto, estrategias, tácticas y técnicas de combate: De acuerdo a los 
objetivos militares y características ambientales del conflicto, el grupo insurgente toma 
decisiones en cuanto a la estrategia y tácticas a utilizar en un ataque. El enfoque de 
aprendizaje organizacional se apoya en un análisis temporal donde se busca patrones de 
cambio en las acciones de la organización e identificar éstos con los aprendizajes. 
• Estructura organizacional: la forma en que está distribuido el poder en la organización, 
como se reproduce, cómo y con qué consecuencias se modifican las relaciones de poder 
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(J. Ferro, 2002a). Esta estructura se esquematiza en el organigrama de la organización. 
La estructura organizacional también juega un papel importante en los mecanismos 
comunicativos, ya que ésta determina las rutas específicas en las que los mensajes deben 
direccionarse. 
• Relación con otros grupos: como se planteó antes, el grupo puede obtener información 
y apoyo de otros grupos insurgentes y/o terroristas. Esta variable explica la interacción 
entre dichos grupos. 
• Naturaleza de los mecanismos de comunicación: cómo se comunican los diferentes 
estamentos e integrantes de la organización determina la forma en el que se transmiten 
las órdenes y, en general, el conocimiento, así como la configuración de la memoria 
institucional. Poder, liderazgo y toma de decisiones descansan sobre el proceso de 
comunicaciones, explícita o implícitamente, ya que no tendrían ningún significado en 
ausencia de comunicación (Hall, 1973) Las comunicaciones dentro de la organización 
pueden darse en diferentes formas. Algunas de ellas son interpersonales, o 
intraorganizacionales y, por último, externas a la organización. La siguiente tabla muestra 
los parámetros de estas formas de comunicación y algunas de las variables que se 
relacionan. 
 
 
Contexto de las 
comunicaciones 
Tipo de comunicación 
(nivel de análisis) 
Influencias principales en 
la trasmisión de 
información 
Dentro de la organización Interpersonal Papeles y normas 
organizacionales más 
normas sociales aplicables 
Interunidad Relaciones 
interdepartamentales (En 
nuestro caso, 
interbloques), efectos 
agregados del 
intercambio de 
información 
Externa a la organización Interorganizacional Relaciones entre 
organizaciones 
Organizacional-ambiental Componentes 
ambientales 
 
Tabla 1.1 Contexto de las comunicaciones, tipos de comunicación e influencias principales en la trasmisión de 
información. Fuente: Roberts y otros, 1974, pág. 515 citado en (Hall, 1973, p. 184) 
 
• Reclutamiento y estabilidad de los miembros: los procesos de aprendizaje los realizan los 
miembros de la organización, aunque el proceso sea más que la suma de las partes. Sin 
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embargo, los aprendizajes individuales se pierden cuando se dan de baja o son capturados 
sus miembros. Esta variable busca identificar los efectos de la pérdida de miembros en 
los macroprocesos del aprendizaje. 
• Ambiente operativo del grupo: las variables ambientales juegan un papel importante en 
las dinámicas internas del grupo y su supervivencia: aspectos logísticos, estratégicos y 
tácticos, acceso a recursos, etc. Las dinámicas geográficas de los grupos insurgentes varían 
considerablemente de región en región, no sólo por la geografía misma, sino también por 
los recursos naturales y económicos, si se trata de una zona con claro control estatal, en 
disputa o con fuerte control guerrillero3. 
• Cultura organizacional: los valores que defiende la organización, sus normas, misión y 
visión, entre otros, son los factores que dan coherencia a las dinámicas entre los 
integrantes y la organización como un todo. Esta cultura le permite al grupo generar e 
interpretar su historia, así como la del país y analizar las dinámicas regionales e 
internacionales. De otro lado, define sus ideales, valores y mística revolucionaria. 
 
1.5. Dilemas organizacionales 
 
Las organizaciones clandestinas se enfrentan a dilemas organizacionales que deben superar o 
manejar para el efectivo desarrollo de sus actividades y, en últimas, su supervivencia (Frisch, 
2011; Galula & Nagl, 2006; Nagl, 2002). Algunos de ellos son: el control de la información, el 
dilema de la confianza, los problemas de competencia, es decir, balancear la exploración de 
nuevos procedimientos o la explotación de los mismos dado su éxito en el pasado, crecimiento 
versus control y éxito versus longevidad. La solución de dichos dilemas está más relacionada con 
el contexto y con la adaptabilidad de la organización en los aspectos evolutivos y toma de 
decisiones. (Frisch, 2011) 
 
Sobre el control de la información, el grupo guerrillero tiene que procurar por un lado el secreto, 
el encubrimiento de sus operaciones y reprimir la salida de información hacia el exterior, con el 
fin de protegerse de la persecución estatal. Pero por otro lado, debe, como cualquier organización, 
difundir información específica si quiere lograr sus objetivos. La organización, entonces, debe 
asumir el riesgo del descubrimiento de su propia estructura organizacional y configurarla de tal 
manera que los daños posibles sean limitados, ya sea a través de jerarquías y subordinaciones 
compartimentadas, que limitan la interacción directa entre los miembros y con ello el 
conocimiento sobre los implicados y la información crítica, aunque sin sustraerlos de las 
relaciones de autoridad y lealtad, el compromiso y la legitimidad del grupo. Lo anterior se traduce 
en una división del trabajo, la regulación de los líderes, reglamentos y normas disciplinarias, la 
intimidación la violencia o incentivos económicos o sociales. 
 
La necesidad de la información para el desarrollo de las actividades conlleva otros problemas de 
comunicación asociada al secreto: la omisión y distorsión. “La omisión implica la “supresión de 
                                               
3 En el anexo 1 se describen algunos aspectos teóricos e implicaciones observables del papel de la geografía 
en el aprendizaje de las FARC. 
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aspectos de los mensajes” y se presenta porque el receptor puede no ser capaz de detectar todo el contenido 
del mensaje y solo recibe, o pasa, lo que está en condiciones de captar.”(Hall, 1973, p. 199) La 
distorsión, se refiere a una alteración en el significado de los mensajes a medida que recorren la 
organización. El meollo del asunto está en que ambos fenómenos pueden ser intencionados, 
especialmente cuando se envían a subunidades específicas encargadas de organizar y llevar a cabo 
las operaciones militares. 
 
En cuanto al dilema de la confianza, al ser organizaciones clandestinas, se debe disponer de reglas 
y normas que se cumplan y que le proporcionen cierta predictibilidad y confiabilidad; debe 
disponerse también de procedimientos con los cuales se puedan solucionar los conflictos entre 
los miembros. Estas normas y principios complementan un amplio trabajo de adoctrinamiento 
en la que se inculca una fuerte convicción sobre la legitimidad de la lucha y el compromiso a la 
misma. 
 
En circunstancias de inseguridad, en las cuales los riesgos dependen en mayor o menor medida 
del comportamiento de los otros, las relaciones demandan un alto grado de confiabilidad. Aquí 
la organización se enfrenta a un problema especial: por un lado necesita una gran confianza para 
la realización de sus objetivos y, por el otro, debe asegurar la seguridad de sus miembros. Sin 
embargo, ni la motivación de las personas ni las estructuras organizacionales ayudan a construir 
la confianza. La presión por el secreto, los estrictos controles del flujo de comunicación y de 
información y el margen de autoridad son solo expresión de que la dirección no puede estar 
segura ni del silencio ni de la lealtad de los colaboradores 
 
La organización también se enfrenta a problemas denominados trampas de competencia4 (en 
inglés Competency traps). Tener competencia con una estrategia conduce al éxito, lo que conduce 
a una mayor experiencia con la estrategia específica. Los resultados positivos con tales estrategias 
empujan a los actores a un bloqueo en la competencia, en donde la eficiencia en el uso de una 
ruta de acción hace que intentar otras opciones sea poco probable. Esto a su vez hace que los 
actores no acumulen la experiencia necesaria con otras estrategias para darse cuenta de su 
potencial. La trampa de la competencia implica que el aprendizaje derivado de la experiencia 
favorece la explotación de las alternativas conocidas, subestimando los beneficios potenciales de 
las desconocidas (Levitt & March, 1988). 
 
Para superarlas, el grupo debe balancear la búsqueda de nuevas posibilidades de acción y la 
explotación de viejas certidumbres, es decir, aquellas rutinas que han demostrado éxito en el 
pasado. El problema del primero radica en el costo que implica la formulación y puesta a prueba 
de alternativas; el de la segunda, es que teniendo en cuenta el ambiente de conflicto en el que se 
encuentra el grupo y las modificaciones del mismo, ya sean continuas y poco perceptibles o 
drásticas, la organización puede caer en una especie de miopía estratégica: las rutinas no son 
aplicables y el funcionamiento de la organización, e incluso su existencia, estarían en juego. 
                                               
4 Entiéndase competencia en términos de aptitud, capacidad, habilidad. 
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Para el logro de su objetivo final -la toma del poder- el grupo guerrillero se enfrenta a la decisión 
de aumentar su tamaño y control territorial; ello implica el reclutamiento de más integrantes, 
pero significa también el aumento de los mecanismos de control sobre ellos. El grupo debe 
minimizar los problemas asociados a la relación principal-agente derivada de la pérdida de 
control. Así, se delegan decisiones y dinámicas de seguimiento y evaluación de las actividades. 
En este sentido, las organizaciones guerrilleras no se alejan de las organizaciones legales, 
comerciales, etc. 
 
Estos dilemas son solo ejemplos del abanico de problemáticas que debe resolver el grupo 
insurgente. Las soluciones a los mismos reflejan su capacidad de adaptación y aprendizaje, puesto 
que la ponen en situaciones complejas, difíciles y cuyas consecuencias pueden ser desastrosas en 
el futuro cercano. 
 
1.6. Aprendizaje interorganizacional y competencia adaptativa 
 
El grupo insurgente interactúa con las fuerzas militares a las que se opone. De allí que deba 
considerarse esta interacción como fuente de cambio y generación de conocimiento en la 
organización. El aprendizaje interorganizacional, término usado para este proceso, ocurre cuando 
una organización causa un cambio en las capacidades de otra, ya sea a través de la transferencia 
de conocimientos y experiencia, lo que hemos denominado experiencia vicaria, o también por la 
estimulación del aprendizaje e innovación (Ingram, 2001). Este trabajo se centra en la 
estimulación por medio de la competencia adaptativa o conflicto entre las organizaciones, dada 
la naturaleza de los actores. Este cambio puede ser intencionado o no, y tiene un carácter 
bidireccional, esto es, las acciones de uno de los actores armados tienen repercusiones en la 
estructura, objetivos y dinámicas del otro. 
 
Para el análisis de esta interacción se hace necesaria la identificación, en cada hito, de la 
organización que juega el papel de emisor del cambio y la receptora, así como el tipo de relación 
entre ellas y las acciones que causan respuestas de aprendizaje en la receptora. 
 
Entre los aspectos de la organización receptora que hacen posible, en mayor o menor medida, al 
aprendizaje se encuentra su preparación para absorber el nuevo conocimiento, su apertura a 
nuevas ideas, esto se conoce como capacidad de absorción. El argumento central es que la 
organización debe contar con un conocimiento y experiencia previa para que las nuevas lecciones 
sean de utilidad, lo que crea una fuerte dependencia de la trayectoria (path dependence) en el 
aprendizaje. Si la organización no hace inversiones tempranas para el logro de los aprendizajes 
estará bloqueada cuando su ambiente operativo cambie rápidamente, ya que no tendrá la 
capacidad para reconocer nuevas oportunidades o integrar los nuevos conocimientos. 
 
De otro lado, la organización debe tener la intención de aprender, lo que crea un ambiente de 
receptividad entre sus miembros y espacios de decisión, así como una postura de humildad hacia 
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el otro. Esto último no siempre se da, especialmente en ambientes estratégicos competitivos, 
donde aceptar abiertamente las lecciones confirma el fracaso del grupo en mantenerse 
competitivos y el éxito del contrario. Entendemos como ambiente competitivo el sistema del 
conflicto colombiano donde existen una serie de actores específicos: el Estado y sus instituciones, 
la población civil, los grupos armados al margen de la ley, las redes de narcotráfico, entre otros. 
 
En este ambiente competitivo, la estructura y carácter organizacional del grupo insurgente brinda 
ciertas ventajas y desventajas. Dentro de las ventajas, la organización no está ceñida a marcos 
legales ni otras normas del derecho como sí lo están las Fuerzas Militares. Ello le da un margen 
mayor de operatividad y experimentación. En contraste con su competidor, el grupo insurgente 
se enfrenta a problemas logísticos: sus miembros se mantienen en el anonimato y acceder a 
diversos recursos necesarios para el aprendizaje y la lucha armada es más difícil. 
 
Rachel Suissa (2011), plantea un modelo del conflicto prolongado desde la perspectiva 
psiocologico-cognitiva del aprendizaje organizacional en el que plantea diferentes patrones de 
aprendizaje de acuerdo al éxito y fracaso de las partes en identificar las intenciones del adversario. 
Los actores del conflicto, explica, están en una relación de interactividad en la que se da una 
dependencia de los puntos de vista de las acciones y decisiones en ambos lados; los que toman 
las decisiones estudian las restricciones externas y anticipan las jugadas del otro bando. Aunque 
dichas lecturas tengan un carácter subjetivo inicial, adquirirán un carácter objetivo a medida que 
las interacciones aumenten. En resumen, el aprendizaje en este contexto estaría determinado por 
el éxito o fracaso del actor en determinar las posibles acciones del enemigo en las diferentes etapas 
del conflicto. 
 
1.7. Esferas de aprendizaje 
 
Esta investigación se centra en tres esferas para el análisis de los esfuerzos de aprendizaje de los 
grupos insurgentes: militar, política y económica. Los esfuerzos del grupo no se restringen a sus 
capacidades militares; para sostenerlas son necesarios los recursos económicos, así como la 
conducción política de las estrategias y las estrechas relaciones con la población civil y otros 
actores de interés político. Por esto, esta sección esboza los elementos que permitirán el estudio 
de los hitos históricos enmarcados en el periodo mencionado. 
 
Debemos mencionar que la delimitación siguiente ofrece una forma de presentación útil para el 
análisis de las actividades del grupo, pero no puede perderse de vista que las distintas variables 
políticas, económicas y militares interactúan entre sí, teniendo como resultado efectos que 
pueden ser o no favorables para sus objetivos generales. Así, por ejemplo, el tráfico de drogas 
como método efectivo para la consecución de recursos económicos puede generar legitimidad 
política, especialmente entre los pobladores dedicados a esta actividad económica, más allá de las 
afinidades ideológicas. El uso de artefactos explosivos improvisados es otro ejemplo de estas 
interacciones, pero con consecuencias más desastrosas a los ojos del resto de la sociedad y actores 
internacionales. 
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1.7.1. Esfera política 
 
Afirmar que un grupo insurgente aprende en la esfera política comprende varios aspectos. Éstos 
los hemos agrupado en dos grupos, los internos, que se enmarcan en la toma de decisiones del 
grupo, y los externos, en los que se tienen en consideración la interacción del grupo con otros 
actores y el conjunto de la sociedad5. 
 
En esta esfera de aprendizaje, el grupo insurgente contantemente busca respuestas a las siguientes 
preguntas: ¿Cómo avanzo en mis objetivos políticos? ¿Qué acciones puedo tomar o qué puedo 
pedir y/o exigir a una serie de actores para llegar políticamente donde me he propuesto como 
organización? Las respuestas y las consecuencias de las decisiones se evalúan y se destilan lecciones 
que son aprehendidas por los miembros, dado el carácter político-militar del grupo. 
 
En los espacios de toma de decisiones guerrilleros se requiere una serie de normas y rutinas que 
faciliten la reflexión y análisis de las opciones a seguir, así como también de actitudes y aptitudes 
por parte de los involucrados. El filósofo español, Daniel Innerarity, frente a los cambios que ha 
introducido la globalización en la arena política, explica que “parece haber una vieja enemistad 
entre mandar y aprender, una incompatibilidad que Karl Deutsch sintetizaba muy bien al afirmar 
que el poder tiene el privilegio de no necesitar aprender, “the ability to afford not to learn”. Quien 
manda, enseña y ordena, pero no aprende, algo que no necesita pero que tal vez tampoco pueda. De 
ahí la cercanía al autoritarismo y a la ceguera.” (2007, p. 37). Para el autor, la inteligencia política 
implica el reconocimiento del manejo de la incertidumbre propia de las actividades humanas. 
 
En ese sentido, basados en el texto de Innerarity, se proponen seis requisitos para el aprendizaje 
en la esfera política: reflexibilidad, flexibilidad, deliberación, innovación, autolimitación y 
cooperación. Aunque se tratan de requisitos para cualquier actor político, permitirían que el 
grupo guerrillero genere un mejor ambiente y disposición de los miembros para la toma de 
decisiones que atañen a la dirección política de sus acciones e interacciones con otros actores. 
 
1. Reflexibilidad: Un grupo guerrillero es capaz de reflexión cuando mantiene una distancia 
con respecto a lo sabido y a sus prácticas acreditadas, cuando está dispuesto a revisar sus 
prejuicios o rutinas, o sea, a corregirse. 
                                               
5 El establecimiento de los criterios de aprendizaje en la esfera política por parte de un grupo guerrillero no son 
distintos de sus contrapartes en el gobierno. Si bien, hay limitaciones a considerar como el tamaño de la 
organización, la toma de decisiones, restricciones legales, etc. ambos actores desean avanzar en sus agendas 
políticas. Un cuerpo de literatura en relaciones internacionales se ha interesado en entender los procesos de 
cambio del sistema internacional y los eventos que se dan en ella. Ejemplo de ello, lo constituye los esfuerzos 
analíticos para extraer lecciones del fin de la Guerra Fría y el colapso de la Unión Soviética (Modelski, 1990) 
(Mendelson, 1993) (Herrmann & Lebow, 2004) . Tales investigaciones derivan lecciones del pasado o la 
historia para entender cómo se llevaron a cabo tales cambios. De hecho, el texto de Richard Neustadt, Los usos 
de la historia en la toma de decisiones ofrece diversas estrategias analíticas para realizar estas lecciones. 
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2. Flexibilidad: No hay aprendizaje sin la capacidad estratégica de revisar, actualizar, 
corregir o modificar la propia posición.  
3. Deliberación: Los debates internos sirven precisamente para generar una información 
adicional que puede confirmar pero también pueden modificar los puntos de partida.  
4. Innovación: La innovación procede siempre de que un miembro de la organización 
guerrillera se preguntó si lo hasta entonces dado por válido se ajustaba a las nuevas 
realidades. Aunque el proceso no es inmediato, tal reconocimiento demuestra la 
capacidad de los miembros a nuevos conocimientos. 
5. Autolimitación: Una organización guerrillera aprende cuando asegura su supervivencia 
en la medida en que es capaz por sí misma de descubrir y corregir las consecuencias 
destructivas de su propio modo de operar. La autocontención es una política que consiste 
en excluir determinadas posibilidades dadas las consecuencias dañinas y autodestructivas 
de las mismas en un corto alcance. 
6. Cooperación: “Por último, es una señal de inteligencia política atreverse a jugar el juego del 
poder compartido y recíprocamente limitado de la cooperación. […] El poder, entendido como 
ejercicio aislado, soberano y unilateral de la fuerza, es un concepto reducido e inadecuado 
para entender y conducirse en un mundo complejo. Y la cooperación permanente termina por 
modificar incluso la percepción del propio interés.” (p. 40) 
 
Además de los puntos mencionados, consideramos que el tratamiento retórico que da el grupo a 
los asuntos morales de la conducción de las estrategias militares y políticas es un criterio de 
aprendizaje en la esfera política. Ya lo apuntaba Michael Walzer en su texto Guerras justas e 
injustas al referirse sobre la similaridad de los discursos sobre moral y justicia y el de  las estrategias 
militares. Tales discursos se han denominado narrativas estratégicas. Con ellas los comandantes 
expresan la validez y legitimidad de las decisiones tomadas en los conflictos, así como las de sus 
consecuencias. 
 
La estrategia es uno de los lenguajes de la guerra y, aunque habitualmente se dice que está 
libre de las dificultades del discurso moral, su uso es igualmente problemático. […] La 
estrategia, como la moral, es un lenguaje de justificación. Todo comandante acobardado 
y confuso describe sus titubeos y temores como si formaran parte de un elaborado plan. 
El vocabulario estratégico le resulta tan útil a él como a un comandante más competente. 
Pero eso no significa que los términos que usa carezcan de sentido. Sería un gran triunfo 
para el incompetente si así fuera, ya que de ese modo sería imposible hablar de 
incompetencia. No hay duda de que ‘uno llama retirada a lo que otro prefiere denominar 
repliegue estratégico…’, pero eso no nos hace desconocer la diferencia entre una y otra 
cosa. Y, aunque los hechos pertinentes sean difíciles de reunir e interpretar, seguimos, no 
obstante, siendo capaces de emitir juicios críticos. (Walzer, 2001, pp. 41–42) 
 
Walzer también explica que en las narrativas estratégicas la presencia de la hipocresía es habitual, 
porque el comandante en tiempos de guerra debe aparentar que está en lo cierto.  
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El hipócrita finge pensar y actuar como los demás esperamos que actúe. Lo que nos dice 
es que está combatiendo de acuerdo con el plan moral que aplicamos a la guerra: no ataca 
a los civiles; da cuartel a los soldados que tratan de rendirse; nunca tortura a los 
prisioneros, etc. (Walzer, 2001, p. 50) 
 
Así, la organización guerrillera no sólo justifica las decisiones detrás de sus acciones y 
correspondientes consecuencias, sino también para la insistencia de prácticas dañinas, aun 
cuando la realidad y otras instancias políticas lo demuestren. ¿Se trata de un déficit de inteligencia 
colectiva o de inercias organizacionales? En algunos casos, como la historia ha demostrado, los 
egos, la locura o simplemente estupidez son las razones detrás de estos comportamientos y 
discursos.  
 
Otro de los aspectos a considerar es la capacidad del grupo en reconocer las oportunidades 
políticas de una posible salida negociada al conflicto. Los espacios de diálogo entre los distintos 
gobiernos y el grupo guerrillero les sirven para ser reconocidos como actores políticos y obtener 
logros que de otra forma no pueden o toman mucho tiempo y recursos en obtenerse. 
Desaprovechar o acercarse a ellos sin una estrategia que contenga los elementos mencionados, 
solo demuestra una ceguera política proveniente, entre otras razones del dogmatismo ideológico 
de sus líderes, y una desconexión de la opinión pública y las realidades del país. Y aunque en 
ocasiones ese dogmatismo demuestre coherencia y le permita lograr algunos objetivos, también 
le puede costar capital político a los ojos de sus bases sociales y de los observadores del proceso 
de paz. 
 
Además, como lo argumenta Heidrum Zinecker, los procesos de paz representan para un grupo 
insurgente un reto. Para la autora, “[…] aprender, es la precondición no sólo para el éxito de las 
conversaciones de paz sino incluso para su inicio” (Zinecker, 2013, p. 64)  
 
Sumado a lo anterior, los intentos de la organización guerrillera en establecer vínculos con 
gobiernos, organizaciones no gubernamentales y otros grupos guerrilleros y/o terroristas, no 
pueden dejarse de lado. Clifford Bob (2005), tras un estudio de los cambios de la arena 
internacional introducidos por la globalización y de los intercambios institucionales que dan en 
ese contexto, presenta una teoría de lo que ha llamado “El marketing de la rebelión”. En ella, 
explicita los mecanismos que le permiten a un grupo guerrillero obtener y mantener alianzas 
estratégicas con los actores internacionales de interés. El grupo insurgente aumenta su visibilidad 
mediante lobby directo, o indirectamente cuando los medios de comunicación hacen eco de sus 
operaciones. Luego, la organización trata de enlazar los fines, cultura, tácticas, ética y necesidades 
de la organización o gobierno objetivo con los discursos propios. El proceso no es fácil ni 
automático. Primero, porque en la arena internacional no son los únicos que buscan tales 
relaciones, y segundo, porque las ayudas recibidas no son entendidas como fines filantrópicos, 
sino que se tratan de intercambios estratégicos entre los dos o más actores. 
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El alcance de las relaciones internacionales del grupo insurgente, especialmente con los países 
vecinos, tienen repercusiones estratégicas y políticas que determinarán las condiciones de un 
posible diálogo de paz, la entrega de las armas y los procesos postconflicto, e incluso, en casos de 
victoria, el reconocimiento del nuevo gobierno revolucionario. En el caso de otras organizaciones 
guerrilleras y/o terroristas, se dan los procesos de aprendizaje interorganizacional explicados, o el 
apoyo económico, logístico, ideológico, entre otros. 
 
El asunto de las relaciones con la población civil representa para un grupo guerrillero la prueba 
culmen del aprendizaje en la esfera política. Sobre este tema en particular usamos los trabajos de 
Aguilera (2008, 2011, 2014a), Arjona (2008, 2014) y Mampilly (2011) sobre contrapoderes, 
justicia guerrillera y formación de órdenes sociales para especificar los criterios de aprendizaje de 
la interacción guerrilla-civiles. 
 
El grupo guerrillero que pretende y/o construye un orden político a nivel local no sólo establece 
una serie de normas de conducta entre sus  miembros y los civiles, sino que también se convierten 
en proveedores de servicios, seguridad, justicia, salud, entre otros. Teniendo en cuenta la agencia 
de la población civil, el grupo guerrillero busca anticipar las posibles respuestas a sus estrategias 
políticas y la aplicación de violencia selectiva, y modificarlas en cuanto los resultados no le 
permitan avanzar su agenda en esta esfera. Así, en los casos de resistencias individuales o 
colectivas, el grupo sopesa la posibilidad de incluir a los pobladores en procesos de toma de 
decisiones o aumentar los niveles de violencia como forma de retaliación o violencia ejemplizante. 
Como lo expresan Salazar y Bonilla, para el grupo guerrillero “el problema no sería tanto conocer 
el tipo exacto de la población que quiere conquistar o neutralizar, sino modular las acciones mínimas 
que le permitirían obtener ciertos objetivos de control”  (p. 68) y apoyo. Para ello, el grupo insurgente 
utiliza tres estrategias fundamentales: la violencia, provisión de bienes y servicios y apelación de 
las afinidades ideológicas. 
 
La agencia de la población es importante. Como Arjona argumenta, en el conjunto de la literatura 
se suelen utilizar dos términos para referirse a las maneras en las que la población se involucra 
con el grupo armado: colaboración civil y participación. Para la autora, estos términos son 
simplistas, parten de supuestos erróneos y tienen ciertas limitaciones. En general, explica, se 
asume que se tratan de apoyos voluntarios derivados de las afinidades ideológicas hacia la 
organización; sin embargo el abanico de razones es más amplio. Segundo, en la literatura la 
colaboración suele indicar la provisión de bienes y recursos económicos, información, refugio y 
apoyo logístico. Los civiles deciden o no colaborar, sin lugar a matices (Arjona, 2008). Sin 
embargo, como lo expone la autora, ellos cuentas con distintas alternativas. 
 
Los civiles frente a las distintas estrategias tienen distintas formas de resistencia, las individuales 
o colectivas. Entre las manifestaciones individuales se destacan las de los líderes sociales que 
buscan defender toda o una parte de la comunidad. De otro lado, están las de las personas que 
se levantan en defensa propia como recurso último para salvar su vida. En general estas acciones 
tienen como objeto encarar a los guerrilleros con el fin de oponerse a arbitrariedades y atropellos. 
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En general, estos actos reflejan varios recursos de palabra, capital político, destrezas en el arte de 
negociar o tomar al actor armado por sorpresa apelando a otro tipo de comportamientos y 
actitudes, el humor cae dentro de estas estrategias. 
 
Las manifestaciones colectivas son más complejas, requieren por parte de la comunidad cohesión 
y, como las anteriores, cálculos de riesgos más difíciles. Las rebeliones y sublevaciones son las 
resistencias más directas y se dan por actos de violencia o control sostenidos en las que se interfiere 
con todas las esferas de la vida social y privada de la comunidad. Las Comunidades de Paz, son 
ejemplo de resistencias colectivas. Una comunidad de paz se define como una forma de respuesta 
y mitigación del conflicto a través de la definición de reglas y actividades para reducir o eliminar 
los efectos del conflicto armado en la población en cuestión (Hancock & Mitchell, 2007). 
 
Estas estrategias crean espacios de recuperación y reparación que permiten continuar con la vida 
diaria, y representan actos de resistencia invisibles que generan autonomía y solidaridad en las 
relaciones sociales. Es así como se presentan acciones mediante las que los pobladores rechazan 
órdenes impuestas y transgresión de las prohibiciones hechas por el grupo armado. Steve Stern 
(1999) usa el concepto de "adaptación-en-resistencia”, para referirse a las formas en que se dan 
las acomodaciones y adaptaciones reales y aparentes a las autoridades de una realidad social 
onerosa incorporan un sentido de los "derechos" ―de afirmación resistente y autoprotección―, 
que hace de dicha acomodación algo parcial y contingente. Y añade: “La "adaptación-en-
resistencia" de los [civiles] implica un conjunto de valores y evaluaciones políticas en marcha que dan 
una base para el desafío o la rebeldía abierta en otro momento, si se viola el sentido de lo "justo" 
incorporado al ciclo previo dc acomodación.” (p. 127). 
 
Este tipo de respuesta deviene en insubordinación abierta, pública y colectiva, en las que se 
buscan preservar prácticas culturales y actividades sociales que conforman parte central de su vida 
social como comunidad. Estos actos de resistencia requieren un cálculo cuidadoso y estratégico 
del riesgo y prudencia y habilidad para negociar o practicar ciertos tipos de inconformismos con 
el orden insurgente, puesto que estas acciones pueden producir una respuesta o retaliación más 
violenta (GMH, 2013).  
 
Como reflejo de su naturaleza político-militar, los contrapoderes pueden declinar o transformarse 
de acuerdo al desarrollo del conflicto y sus cambios tácticos y estratégicos, así como dependen 
también de la trayectoria individual de cada grupo insurgente (Aguilera Peña, 2014a). Dado que 
los órdenes sociales insurgentes no se construyen de manera uniforme, las experiencias en cada 
uno nutren los procesos de revisión que conducen a una adaptación de las estrategias políticas. 
 
Finalmente, aunque los elementos anteriores fijan el análisis en ciertos procesos y actores no todo 
cambio político refleja un proceso de aprendizaje.  
 
No lo son aquellos que resultan de un choque con la realidad que obliga literalmente a 
una determinada reorientación o las meras adaptaciones oportunistas al entorno 
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modificado. Las correcciones inteligentes en lo que se refiere a preferencias, convicciones, 
modos de pensar y de actuar  son algo más que una mera adaptación a nuevas 
constelaciones de intereses en orden a la mera supervivencia y contienen un elemento 
normativo: el comportamiento político no se modifica meramente porque haya 
cambiado la situación sino porque una actuación aparece como más oportuna o justa que 
las demás. […]Por eso únicamente cabe hablar de aprendizaje político cuando la 
modificación es intencional y no cuando un actor cambia sin que cambien sus 
convicciones, preferencias o conocimientos, cuando se trata de una mera reacción a un 
impulso exterior.” (Innerarity, 2007, p. 39) 
 
Hemos establecido una serie de criterios para identificar el aprendizaje en la esfera política, pero 
también hay una serie de elementos que pueden obstaculizar los procesos de identificación de 
lecciones o la renuncia de prácticas que deslegitiman al grupo o que la realidad política “obliga”. 
El primer elemento a tener en cuenta es que las lecciones derivadas de hechos históricos o proceso 
políticos están enmarcadas en fuertes conjuntos ideacionales, motivaciones materiales e intereses 
políticos (Herrmann & Lebow, 2004), por lo que es difícil demostrar que en una acción o 
proceso concreto la incidencia de una idea o ideología única.  
 
De otro lado, el grupo insurgente puede tomar decisiones a nivel político que no son compartidas 
a nivel superior o que está influenciadas por “grupos de presión”, sectores específicos de la 
población civil o por presión de un actor armado competidor (Common, 2004). Esas decisiones 
pueden no estar necesariamente asociadas con los “mejores resultados”. La implementación de  
nuevas decisiones también pueden verse limitada por inercias ideológicas o porque requieren 
tiempo, especialmente, por todas las unidades políticas del grupo, lo que implica resultados 
mixtos. 
 
El aprendizaje político también puede verse limitado por la implantación de las estrategias en 
contextos no adecuados o trasladadas sin ninguna consideración local. Se tratará la influencia de 
los factores geográficos en la última sección de este capítulo. 
 
Otro de los elementos que obstaculiza el aprendizaje en esta esfera es la negación de una realidad 
o aspectos de ella por parte de un líder o líderes de la organización guerrillera. Se trata de la 
decisión deliberada, intencional de no tener en cuenta las señales de riesgo de una situación 
presente o futura. Sin embargo, esta decisión no debe confundirse con las restricciones que se 
utilizan en la toma de decisiones para facilitar el análisis de esa realidad (Catino, 2013). 
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1.7.2. Esfera económica 
 
Para la consecución de los fines propuestos, los grupos insurgentes deben contar con un flujo 
constante de dinero y otros bienes. Para ello, cuentan con diferentes fuentes y modalidades de 
financiación, y cambian de una a otra dependiendo de sus necesidades.  
 
La investigación se separa del punto de vista de los esfuerzos analíticos que pretenden calcular los 
montos de dinero y servicios que obtiene el grupo mediante las distintas formas de apropiación 
e intercambio, tal es el caso del documento realizado por la Junta de Inteligencia Conjunta6. 
Dichos esfuerzos, aunque valiosos, muestran una fotografía de las finanzas de la organización 
guerrillera en un momento específico, dejando de lado la naturaleza cambiante del conflicto y de 
las dinámicas económicas del país en todos los niveles geográficos. De otro lado, la dificultad 
inherente de obtener datos precisos acerca de las finanzas del grupo hace que la tarea sea de difícil 
seguimiento o casi imposible de realizar. 
 
La dificultad que representa la medición de los recursos con los que cuenta un grupo insurgente 
supone la adopción de estrategias diferentes. Se puede recurrir a la escala de los ataques 
perpetrados como señal de recursos, enfoque que propone Overgaard (1994), sin embargo, su 
adopción no está libre de problemas ya que el grupo puede llevar a cabo estos ataques 
aprovechando una oportunidad táctica, por lo que recurrimos al análisis de las diferentes 
modalidades de adquisición de recursos en tiempo y espacios geográficos, buscando patrones de 
combinación de las mismas como signo de adaptación del grupo a la disponibilidad y apoyo de 
las bases sociales. 
 
De igual forma, no se profundiza en la dicotomía planteada por Collier y Hoefler entre codicia 
y agravio. Si bien los recursos naturales son importantes para el origen y desarrollo de algunos 
conflictos, para esta investigación, solo representan una fuente de financiación. La premisa es que 
las economías de conflicto son la suma de diferentes métodos de financiación. Así, el enfoque de 
análisis va más allá de los métodos individuales centrándose en la combinación de dichos métodos 
como respuesta estratégica. Aún si la ideología e identidades o la codicia hacen parte de las 
motivaciones del conflicto, aquellos que inician movimientos insurgentes deben resolver el cómo 
financiar sus actividades. Esto es crucial cuando los esfuerzos estatales en cortar los flujos de 
dinero se centran en una actividad o método económico en particular o existe la presencia de 
competidores que buscan aprovechar las mismas fuentes económicas. 
 
El enfoque acogido toma en consideración el carácter cambiante del conflicto. Los grupos 
insurgentes cambian sus métodos de financiación si los aplicados no funcionan, ya sea por razones 
de agotamiento de los recursos, por factores que escapan del control de la organización, crisis en 
las relaciones con la población civil, entre otras. Esta perspectiva también permite explorar las 
vulnerabilidades de los esfuerzos económicos de los grupos insurgentes. Primero, porque se 
                                               
6 Junta de Inteligencia Conjunta. (2005). Estimación de los ingresos y egresos de las FARC durante 2003 
basados en información de inteligencia recolectada por las agencias del Estado. 
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identifican las consecuencias de las acciones estatales y otras organizaciones orientadas a debilitar 
al grupo; y segundo, porque podemos esbozar las respuestas insurgentes a dichas acciones. 
 
Afirmamos que el aprendizaje en la esfera económica está en mostrar cómo la organización mezcla 
las diferentes modalidades de acuerdo a las diferencias geográficas, los intercambios con las bases 
sociales, y, finalmente, los esfuerzos estatales en cortar los ingresos, para usar los recursos 
obtenidos y alcanzar los objetivos sociales, políticos y militares.  
 
Ya sean actividades lícitas o no, el grupo guerrillero demostraría el dominio en esta esfera por 
una particularidad de las mismas. A diferencia de la esfera política, la esfera económica posee 
mecanismos de aprendizaje más desarrollados. Dichas innovaciones son motivadas, primero, 
porque cada institución económica trata de obtener mayores ventajas, aunque sean temporales, 
sobre sus rivales. La segunda fuerza procede de las modificaciones del entorno regulatorio 
doméstico e internacional. En ocasiones, incluso antes de que las nuevas regulaciones o 
contramedidas sean puestas en marcha, las organizaciones guerrilleras buscarán modos de escapar 
o crearán nuevos “productos” –si se permite el término usado en la banca- que les permitan 
esquivarlas. Todo ello ha creado una “dialéctica regulatoria” por el que unos intentan controlar 
y otros escapar de ese control (Innerarity, 2009) 
 
Y continúa 
 
[…] la economía tiene una actitud cognitiva, flexibilidad y una enorme capacidad de 
aprendizaje, mientras que la política y el derecho están acostumbradas (sic) a un estilo 
normativo que se traduce en una tendencia a dar órdenes allí donde tendrían que 
aprender. La política y el derecho tienden a reaccionar de manera normativa frente a las 
decepciones, mientras que la estructura de expectativas que dirige las operaciones de la 
economía en general […] se caracteriza por una predominancia de las expectativas 
cognitivas, adaptativas y abiertas al aprendizaje. Por eso la economía […] (va) por delante 
tanto en lo que se refiere a la definición de los problemas como a la formulación de los 
modos de enfrentarse a ellos.(2009, p. 37) 
 
Aunque el autor se refiere al mundo de las finanzas internacionales, este análisis puede 
extrapolarse para el análisis de la economía del grupo guerrillero. Las FARC necesitan de recursos 
para su existencia y se aprovechan de la capacidad de aprendizaje de la economía y por extensión 
la que tienen las formas ilícitas de la economía, como ya demostró Kenney para el caso de los 
narcotraficantes colombianos o Abadinsky sobre los criminales profesionales. Esto resulta más 
claro cuando el grupo no puede establecer negocios legales sin levantar sospechas o participar en 
aquellas actividades más lucrativas, asimismo cuando no cuenta o ha perdido apoyo de sus bases 
sociales.  
 
La reflexión sobre el uso de diversas fuentes de financiación nos lleva al tema de la efectividad de 
las mismas. Una fuente de financiación es efectiva cuando puede ser controlada y centralizada y 
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tiene el potencial de generar grandes ganancias. El petróleo, diamantes, drogas son métodos 
efectivos porque pueden ser centralizados fácilmente (Wennmann, 2009). Aquellos métodos en 
los que existen dos o más intermediarios resultan menos efectivos ya que cada uno de ellos exigirá 
un porcentaje de las ganancias. Además, tienen un mayor riesgo de ser atacados legalmente. La 
tabla 1.2 muestra una tipología de los métodos de financiación de acuerdo a la efectividad de las 
mismas de acuerdo a los estudios realizados por Wennmann (2007a, 2007b, 2009) 
 
Efectividad Características Método de financiación 
Alta • Control centralizado 
(fácil) 
• Altas ganancias 
• Flujo inmediato 
• Petróleo 
• Diamantes 
• Drogas 
• Asistencia de terceros 
Media • Control centralizado 
(difícil) 
• Bajas ganancias 
• Flujo constante 
 
• Impuestos 
• Economías paralelas 
• Financiación por 
diásporas 
 
Baja • Posible control 
centralizado 
• Bajas ganancias 
• Suplementarias a 
métodos de grandes 
ganancias 
• Cubren necesidades 
de bajo costo 
• Impuestos a la 
asistencia 
humanitaria 
• Contribuciones 
individuales 
• Secuestro 
• Intercambio de 
bienes con la 
población civil 
• Tasas a la tierra 
• Inversiones en 
portafolios 
 
Tabla 2.2 Efectividad de los métodos de financiación insurgente. Editado de (Wennmann, 2007a, 2007b, 2009) 
 
De acuerdo a lo anterior, el grupo insurgente tratará de maximizar sus recursos económicos de 
acuerdo a los resultados de las fuentes de financiación y sus relaciones con los distintos actores, y 
modificará las estrategias de acuerdo a los cambios en las mismas. 
 
1.7.3. Esfera militar 
 
Básicamente, el aprendizaje en la esfera militar se verá reflejado en la efectividad militar del grupo 
guerrillero. Entendemos aquí como efectividad militar la capacidad de crear poder militar a partir 
de los recursos económicos, tecnológicos y humanos. Esto significa, que la efectividad dependerá 
del “buen uso” que hace la organización de estos recursos. 
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Risa A. Brooks, en el libro Creating military power: the sources of military effectiveness, presenta un 
modelo causal para el estudio de la efectividad militar. Aunque orientado hacia el análisis de las 
fuerzas militares de un Estado, los atributos de la efectividad militar pueden aplicarse a los grupos 
guerrilleros. La autora explica que son cuatro elementos a considerar: la integración, la 
receptividad, las habilidades y la calidad (2007, p. 10). 
 
Brooks, explica que la integración es el grado en que las diferentes actividades militares son 
internamente consistentes y se refuerzan entre sí. Un grupo guerrillero integrado es aquel en el 
que las actividades a nivel táctico son consistentes con las operacionales y soportan los objetivos 
estratégicos planteados. 
 
La segunda propiedad, la receptibilidad, se define como la habilidad de adaptar las actividades 
militares a las propias capacidades del grupo, las capacidades del adversario y a las restricciones 
externas. Esto quiere decir  que es la capacidad del grupo a responder a nueva información acerca 
del mismo, de su adversario y del ambiente. Un grupo guerrillero receptivo es aquel que ajusta 
su doctrina operacional y tácticas militares para aprovechar sus fortalezas y explotar las 
oportunidades que representan las debilidades del enemigo. 
 
Las destrezas hacen referencia a la medida de las capacidades de los integrantes del grupo para 
desarrollar las actividades militares frente a un estándar establecido o conjunto de indicadores de 
logros y gestión. Por último el concepto de calidad hace referencia al conjunto de características 
del armamento y equipos a los que el grupo insurgente puede proveerse. A continuación, la tabla 
1.3 resume los atributos y presenta algunos indicadores como ejemplos dadas por Brooks y 
Stanley. 
 
Integración Receptibilidad Destrezas  Calidad 
Consistencia en y 
entre los niveles y 
áreas de la actividad 
militar 
Habilidad para 
adaptar las 
actividades militares 
a la restricciones de 
recursos, aspectos 
ambientales, 
oportunidades, y las 
fortalezas y 
debilidades del 
adversario 
Capacidades y 
motivaciones de los 
integrantes para 
ejecutar las tareas de 
preparación y 
ejecución de la 
guerra 
Propiedades de las 
armas y equipos que 
el grupo puede 
proveerse 
 
Integración de las 
tácticas con los 
fines políticos y 
estratégicos 
Tácticas adaptadas a 
explotar debilidades 
específicas del 
adversario 
Asimilación fluida 
de tecnología 
Naturaleza de las 
armas adquiridas 
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Integración del 
sistema de 
entrenamiento con 
los conceptos 
tácticos y las 
características de los 
integrantes 
(experiencia, nivel 
de escolaridad, etc.) 
Las modificaciones 
en la estructura de 
las fuerzas son 
realizadas 
rápidamente en 
respuesta a nuevas 
amenazas y desafíos 
Unidades y 
miembros altamente 
motivados 
Habilidad para 
minimizar los trade-
offs en movilidad, 
capacidad de fuego, 
etc. 
Los sistemas 
logísticos apoyan el 
despliegue de 
fuerzas; los soportes 
de adquisición 
soportan los 
conceptos tácticos; 
los planes 
operacionales 
soportan los 
objetivos 
estratégicos. 
Los procedimientos 
evaluativos internos 
reflejan esfuerzos 
vigorosos para 
evaluar y analizar las 
actividades militares 
Competencia en la 
ejecución de 
maniobras 
sofisticadas o 
complejas 
 
Tabla 2.3. Atributos de la efectividad militar. Fuente: (Brooks & Stanley, 2007, p. 15) 
 
Otro de los elementos a considerar en el análisis del aprendizaje en la esfera militar es la adopción 
de nuevas tecnologías, ya sea nuevo armamento o desarrollos en tecnologías de la información y 
la comunicación, entre otras. Tales adelantos tienen un impacto significativo en el desempeño 
militar de un grupo insurgente, pues le permiten el escalamiento del conflicto, ganar información 
de inteligencia, publicitar su agenda e ideología, etc.; pero para que se den tales mejoramientos 
deben cumplirse una serie de condiciones previas y asumir ciertos riesgos. 
 
La adopción tecnológica exige al grupo guerrillero el análisis de sus capacidades y destrezas. Las 
decisiones sobre adquirir nuevas armas o tecnologías para el mejoramiento de la efectividad 
militar depende del nivel de dificultad de su curva de aprendizaje y utilización: si requiere 
entrenamiento para su uso, un mínimo conjunto de conocimientos y experiencia previos por 
parte de los miembros del grupo, facilidad de transporte, los recursos económicos para reponer 
el material “perdido” durante los entrenamientos, entre otros. 
 
De igual forma debe tenerse en cuenta la evaluación de sus posibles impactos en las operaciones 
tácticas y operacionales. Es decir, el grupo se pregunta por las ganancias netas de su adopción de 
acuerdo a los posibles resultados. Para la recolección de dicha información, la guerrilla recurre a 
fuentes externas de conocimientos, ya sean otros grupos insurgentes y/o terroristas, internet e 
incluso la observación del material utilizado por las fuerzas estatales que combaten. Aun cuando 
el grupo cuenta con tal información la adopción no es inmediata, su actitud a nuevas formas pasa 
por debates y restricciones ideológicas. Es así como la práctica de ataques suicidas no se ha 
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adaptado en las guerrillas colombianas, se trata de un rechazo a las armas extremas, actitud que 
se vio en la utilización de armas nucleares en la arena internacional, cuya uso puede generar más 
rechazos que simpatías. 
 
Aunque hemos delimitado algunos de los elementos y criterios asociados a la efectividad militar, 
su medición no puede solamente evaluarse con los criterios del número de ataques o número de 
bajas al enemigo. El indicador crucial involucra, como se mencionó, en observar cómo el grupo 
insurgente inicia los procesos, a partir de los recursos económicos, técnicos y humanos, para 
mejorar su poder militar. Por sí solos, los indicadores usados no dan cuenta de la cantidad de 
recursos invertidos para llevar a cabo dichas operaciones.  
 
1.8. Limitantes y obstáculos para el aprendizaje organizacional 
 
Si bien hasta el momento se han delimitado algunos elementos y mecanismos que intervienen a 
la hora de entender cómo un grupo insurgente como las FARC aprenden, es necesario enunciar 
algunos otros que por el contrario lo limitan o dificultan.  
 
El primero de los elementos que dificultan el aprendizaje es que la organización no priorice o 
establezca muchos objetivos estratégicos. Puede correrse el riesgo de la contradicción entre los 
mismos o los esfuerzos en conseguirlos pueden llevar a la confusión y desgaste. 
 
La literatura en psicología, economía comportamental y ciencias políticas ya ha apuntado 
diversos riesgos y problemas en los procesos de decisión en los que pueden caer los integrantes 
de cualquier organización. Un grupo guerrillero no está exento de caer en ellos. Por ejemplo, los 
que toman decisiones pueden establecer cadenas causales en una serie de eventos inconexos o 
priorizar algunas decisiones de acuerdo a sus gustos personales, caprichos o analogías incorrectas 
de experiencias pasadas. 
 
La distribución del conocimiento organizacional no implica que todos los guerrilleros lo apropien 
de manera uniforme. Los farianos tienen experiencias y conocimientos propios con los que 
interpretan la información nueva y poseen distintas capacidades de aprendizaje. Estos problemas 
se pueden ver iniciados o exacerbados por la ausencia de otra forma de aprendizaje 
organizacional. Este orden de aprendizaje es el deutero-aprendizaje, más conocido como aprender 
a aprender. Se trata de un meta aprendizaje en el que se piensa el cómo se aprende. Según Argyris 
y Schon, la organización realiza este aprendizaje cuando sus miembros sacan conclusiones de los 
contextos del aprendizaje, esto es, reflexionan sobre los procesos anteriores de revisión y ajuste, 
descubren qué condiciones facilitaron o limitaron estas dinámicas, inventan nuevas estrategias 
de aprendizaje y evalúan tales producciones (Brown & Kenney, 2006). La ausencia de este tipo 
de aprendizaje tiene repercusiones en la toma de decisiones del grupo, puesto que se recurren a 
las mismas técnicas de solución de problemas. Una implicación observable en estos procesos es 
que la organización no pasaría la mayor parte del tiempo en lo que se conoce en ingeniería como 
verificación-validación de problemas. La verificación implica preguntas del tipo ¿Estamos 
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resolviendo el problema correctamente?, mientras que la validación se pregunta por ¿Estamos 
resolviendo el problema correcto? (Hari, 2010). Este tipo de aprendizaje implica ambas preguntas 
y pueden repercutir en las decisiones que llevan a la renuncia de estrategias sub óptimas de 
proceder. 
 
Asociado a lo anterior, está el tema de la inercia organizacional. Decir que una organización sufre 
de inercia organizacional no implica que en realidad no genere procesos de aprendizaje o cambio. 
Implica que algunas de sus estructuras organizacionales son más lentas en responder a los desafíos 
y señales externas. En el caso de un grupo guerrillero, cierto nivel de inercia en lo ideológico da 
coherencia a su cultura interna, ofrece un conjunto de creencias que animan la vida guerrillera y 
el establecimiento de sus objetivos. Sin embargo, en los espacios de decisión los aspectos 
ideológicos implican una mirada, un lente con el que se analizan los problemas, especialmente 
cuando las realidades sociales, políticas y económicas cambian. De esta manera, la realidad del 
país podría superar a los guerrilleros y su marco de análisis. Tales realidades incluyen las 
reacciones de la población civil y los cambios en la arena internacional. 
Las variables geográficas también juegan un papel crucial en la difusión y generación de 
aprendizajes. Se esperaría teóricamente que el aprendizaje logrado llegue a todos los miembros y 
éstos lo usen de manera uniforme. Sin embargo, cada región donde las unidades del grupo hace 
presencia imponen distintos retos. Así, la presencia de uno o más grupos armados, la cantidad de 
recursos económicos, dinámicas culturales de la población civil, presencia y fortaleza de las 
instituciones estatales, etc. marcan el accionar del grupo. También es preciso recordar que las 
dinámicas del conflicto colombiano no cubren homogéneamente ni con la misma intensidad el 
territorio del país como ya lo señalan algunos autores (Vásquez, Vargas, & Restrepo, 2011), 
precisamente por diferencias mencionadas.  
Aunque los procesos a nivel macro de la organización afectan el total o mayor parte de la 
organización guerrillera, las experiencias locales ofrecen un conjunto de aprendizajes derivados, 
que pueden tener o no igual ciclo de vida y distribución muy distintas a la de las pautas generales 
que se originan desde el Secretariado, por ejemplo. 
Las experiencias del grupo en la Costa Atlántica, por ejemplo, tienen unos aprendizajes distintos 
a los de la zona sur del país en los que el grupo históricamente ha tenido presencia histórica. Esto 
es por las interacciones con los paramilitares y con las fuerzas estatales, como ocurrió 
especialmente en los Montes de María, o en los departamentos de Córdoba y Antioquia. Así 
como las dinámicas económicas: el Bloque Caribe es considerado no cuenta con las mismas 
fuentes de financiación regionales, por lo que es necesario utilizar otras tácticas o esperar el apoyo 
económico del secretariado o de otros frentes cercanos. Así el abastecimiento de comida y 
material de intendencia es difícil, especialmente en lugares alejados de las zonas de refugio,  por 
lo que hace que las relaciones civiles sean distintas. 
La geografía también tiene un peso importante en la construcción de los órdenes insurgentes. 
Dadas las particularidades de cada territorio, dichos órdenes no se construyen de manera 
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uniforme; tales experiencias nutren los procesos de revisión que conducen a la toma de mejores 
decisiones  cuando el grupo desea insertarse en otras comunidades. Controlar un territorio exige 
conductas particulares de acuerdo a su tipo, ya sea si se trata de zonas de retaguardia, en disputa 
o de control estatal como el trabajo de Aguilera (2014a) ha demostrado en profundidad. 
La mētis como forma de conocimiento también juega un rol en el análisis de las transferencias de 
experiencias. La práctica y aplicación de este tipo de conocimiento siempre tiene un carácter local 
y, en los casos en los que se extrapola su uso, se requieren ajustes específicos para las nuevas 
condiciones (Scott, 1999). La aplicación mecánica de las reglas y saberes que ignoran las  
particularidades de cada caso es una invitación al fracaso. De allí, la importancia que tiene la 
delegación de las responsabilidades operacionales y tácticas en los comandantes de frentes, 
columnas y demás unidades menores. Son ellas quienes dominan las particularidades locales. 
Podría dársela situación en la  los guerrilleros no buscan la creación de conocimientos superiores, 
solo desean dar respuesta a desafíos más cercanos y urgentes. 
Pero esta precaución en el uso de los aprendizajes locales no significa que reglas y saberes más 
generales no puedan construirse. En la práctica, se van generando repeticiones y patrones de 
comportamiento. Es así como la mētis se convierte en techne y se torna más abstracta, técnica. 
Ese es el papel de la doctrina como recolectora de dichos patrones en rutinas y procedimientos. 
En su proceso de expansión territorial las FARC desarrollan una serie de tareas y pasos que 
permiten la ocupación de nuevas zonas. Es allí donde las lecciones aprendidas en otras zonas 
adquieren importancia y significado. De acuerdo a Beltrán (2009), en la fase de preinsurgencia 
o de acercamiento a nuevas poblaciones, por ejemplo, la guerrilla permea la región y desarrolla 
trabajos de inteligencia para ubicar y promover las relaciones con los habitantes. Esta tarea que 
requiere tacto político, no puede tomarse a la ligera, se debe lograr la confianza suficiente para 
que el grupo no sea visto como intruso y destructor de las rutinas diarias. Lo que los guerrilleros 
hayan aprendido en el pasado a partir del adoctrinamiento y la experiencia en otras poblaciones 
es crucial. Este tipo de conocimiento no puede extraerse en manuales, pues requiere pequeños 
ajustes en la marcha que la “malicia indígena” indica. 
 
A modo de resumen, las diferencias en los aprendizajes organizacionales relacionadas con la 
variable geográfica implicarían un recombinación de saberes generales y locales, pero su correcta 
aplicación dependerá de las habilidades del guerrillero al observar atenta y astutamente las 
dificultades inmediatas que se le presentan en su ambiente cercano. El afán y particularidad de 
su vida como combatiente telúrico no le permite, en ocasiones, la consulta y apoyo de expertos 
externos, debe recurrir a la generación de saberes y aprendizajes con sus pares y superiores. 
 
El tamaño de la organización también tiene repercusiones en los procesos de aprendizajes, entre 
más miembros tiene una organización la información o aprendizaje puede malinterpretarse, 
distorsionarse o manipularse. Así, cada vez que pasa a través de los distintos niveles jerárquicos, 
se puede añadir ruido. Básicamente, se trata del juego infantil del teléfono roto. 
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Si bien, los elementos mencionados no son todos aquellos que pueden dificultar el aprendizaje 
son muestra de que el proceso de aprender no es sencillo, rápido, implica revisiones continuas, 
ensayo y error. Son organizaciones vivas que interactúan con muchos actores y ambientes, que 
están hechas de seres humanos tendientes al error. 
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Capítulo 2 
¿Cómo aprenden las FARC? 
 
Este capítulo explicita las estrategias de aprendizaje del grupo guerrillero en las tres esferas, 
política, económica y militar, que se demarcaron en el primer capítulo. Las razones de este 
enfoque descriptivo obedecen al carácter diádico de la organización guerrillera (organización 
político-militar). Para ello, en las primeras secciones se describen las generalidades 
organizacionales del grupo y sus procesos internos más importantes para el análisis.  
 
Luego se presenta su evolución estratégica, la meta es enumerar los cambios de dirección que 
supusieron las conferencias guerrilleras generales como espacio de direccionamiento en los 
ámbitos de interés. Ello permitirá establecer el legado de aprendizaje organizacional, a modo de 
estado del arte, con el que “llegan” las FARC al periodo de estudio, es decir antes de 1998. 
Asociado a esta evolución se describe el planteamiento estratégico del grupo insurgente, es decir, 
su plan de guerra, sus fases y objetivos. 
 
La siguiente sección del capítulo describe 3 dilemas constantes para la organización. Aquí se 
consideran cómo el crecimiento del grupo puede generar problemas de agencia, los peligros 
inherentes a las formas de memoria institucional y las consecuencias de las distintas formas de 
inercia organizacional en la generación de nuevos planteamientos estratégicos. Las respuestas a 
tales disyuntivas moldean la estructura organizacional y reflejan el peso que le da el grupo a ciertos 
elementos y situaciones internas y externas. 
  
En el resto del capítulo se desarrollan los análisis de las esferas de aprendizaje y cómo estos se 
reflejan las lecciones derivadas en los hitos que hemos seleccionado. Si bien la historia de la 
organización es de importancia para este trabajo de investigación, detallarla supera los alcances 
del mismo, por lo que se restringirá en algunos hitos clave para la reflexión. 
 
2.1. Generalidades organizacionales 
 
2.1.1. Estructura organizacional 
Las FARC se definen como una organización político-militar orientada por los principios 
fundamentales del marxismo-leninismo. Cuentan con un estatuto que define su estructura 
organizativa desde su Segunda Conferencia y que se ha actualizado con las siguientes reuniones 
generales. Básicamente, las FARC tienen una estructura jerárquica en la que se articulan los 
organismos políticos, los organismos de dirección y los organismos militares. Así, las FARC 
deben verse como una organización político-militar. Entre los organismos políticos encontramos 
la célula política, las asambleas generales de frente y la Conferencia Nacional de Guerrilleros. 
 
Los organismos de dirección (político-militares), de acuerdo a los estatutos guerrilleros, “son 
organismos colegiados de dirección y mando, el Estado Mayor Central, el Comando General, los estados 
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mayores de bloque y de frente, y los comandos de columna, compañía, guerrilla y escuadra. Las 
anteriores instancias de dirección colectiva” (FARC-EP, 1978)7.  
 
El Estado Mayor central, compuesto por 25 miembros, es la instancia superior de dirección y 
mando. Nombra al Secretariado, ajusta los planes estratégicos de las Conferencias guerrilleras, 
toma las decisiones financieras y designa a los comandantes de Estado Mayor de Frentes y de 
bloques. De otro, lado, el Secretariado del Estado Mayor Central, integrado por siete 
comandantes y dos suplentes, es el encargado de poner en marcha las directivas propuestas en la 
Conferencia guerrillera.  
 
Los organismos militares de las FARC, tienen un orden establecido en el artículo 3° de sus 
estatutos: la Escuadra, unidad básica político-militar, consta de doce (12) hombres, incluidos sus 
mandos. La unión de dos escuadras conforma una Guerrilla, que comprende veinticuatro 
hombres y sus mandos. Dos guerrillas forman una Compañía: cuarenta y ocho hombres y sus 
mandos y reemplazantes. Más de dos compañías componen una Columna. 
 
Los Frentes guerrilleros, estructuras más grande en una región particular,  constan de más de dos 
columnas y sus mandos. Los estados mayores de Frente son designados por el Estado Mayor 
Central. En la Columna, Compañía o Guerrilla donde no exista Estado Mayor de Frente, sus 
respectivos comandos de dirección están formados por los comandantes que designe el Estado 
Mayor Central. Donde exista Estado Mayor de Frente, los Comandos de Columna, Compañía 
o Guerrilla, son designados por éste, así como los comandantes y reemplazantes de Escuadra, con 
los comandantes que hagan parte del cuerpo de mando, o con compañeros promovidos al mando 
y aprobados por el Estado Mayor Central. 
 
Los Bloques guerrilleros constan de cinco o más frentes. Es una estructura militar que bajo la 
dirección del Estado Mayor Central de las FARC-EP o su Secretariado, coordinan y unifican la 
actividad de los Frentes en una zona específica del país para el desarrollo del plan de guerra 
establecido. 
 
Los Estados Mayores de Bloque son designados por el Estado Mayor Central o su Secretariado. 
Coordinan en las áreas de los respectivos Bloques, las campañas militares y todos los planes 
emanados de las Conferencias, de los Plenos del Estado Mayor Central y del Secretariado. 
Centralizan, en coordinación con el Estado Mayor Central, las relaciones políticas a nivel de área 
de Bloque y ejecutan y controlan el desarrollo de los planes particulares de los Frentes.  
 
                                               
7 Muchos de los textos estatutarios de las FARC no han sufrido cambios desde su promulgación. Se tratan de 
definiciones estatutarias que tienden a mantenerse en tanto que son una definición de principios, lo cuales obran 
como ideal y garantía para que la organización puede tener un mejor funcionamiento. Tales definiciones añaden 
coherencia a los discursos y acciones de la organización, en cuanto componen su misión organizacional, es 
decir, quiénes son, a qué se dedican, etc. En el caso de las FARC, Ferro y Uribe (2002) también rescatan la 
recurrencia del grupo a la memoria histórica y de las personas que dieron origen a la organización, así los 
documentos que se derivaron hacen parte de su mito y cultura fundacional. 
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Los estatutos también establecen que cuando no estén dadas las condiciones para la creación de 
un Bloque de Frentes funcionará un Comando Conjunto que unificará y coordinará la actividad 
de los Frentes en un área. Los Comandos Conjuntos tendrán un coordinador y dependen 
directamente del Estado Mayor Central o su Secretariado. 
 
Las milicias, por su parte, tienen una estructura propia y están bajo la dirección del Estado Mayor 
Central, los estados mayores de bloques y de frentes. Éstas se dividen en milicias bolivarianas y 
milicias populares, siendo las primeras las de mayor compromiso con los objetivos del grupo 
guerrillero. En sí, sus miembros no son considerados guerrilleros de carrera, y son civiles que 
tienen una vida cotidiana normal a las que se le suman las actividades que responden a las órdenes 
de la guerrilla. 
 
2.1.2. Toma de decisiones 
 
La característica colegiada de los organismos de dirección de las FARC supone que la toma de 
decisiones se hace de manera democrática, en las instancias pertinentes, es decir, la célula política, 
las asambleas generales y la Conferencia Nacional (recuérdese la importancia del acatamiento de 
las órdenes en todo estamento militar), y limita las posibilidades de aquellos que buscan imponer 
intereses que minen a la organización en general. Las dinámicas comprenden mecanismos de 
control y de protesta frente a las decisiones tomadas. Al respecto, señalan Ferro y Uribe que “La 
estructura organizativa pretende la integralidad al unir lo político y lo militar articulando los 
organismos políticos, los de dirección y los militares” (2002, p. 51). 
 
Las FARC-EP, en su práctica militar se rigen por planes generales del Estado Mayor Central 
diseñados por las Conferencias guerrilleras, que obligan a su cumplimiento a las distintas 
unidades militares de la organización. Como lo plantean sus estatutos internos, los planes sufrirán 
variaciones únicamente en el sentido del incremento en cada unidad, cuando ésta proyecte y 
realice su propio plan, tomando las metas del Plan General Nacional (FARC-EP, 1978). El 
Secretariado del Estado Mayor Central, está facultado para reajustar el Plan General Nacional, 
cuando lo considere necesario, de acuerdo al cumplimiento de los objetivos planteados y de la 
evolución de la lucha armada. 
 
Aunque se tienen dichos planteamientos generales, existen iniciativas de los Estados Mayores de 
Frente que se  consultan al secretariado, así como otras iniciativas de los frentes que no se 
consultan y que apuntan a cumplir con el plan trimestral que tiene cada jefe de frente o guerrilla. 
Estas actividades están relacionadas con la tributación, establecimiento y mantenimiento de 
relaciones con la población civil, inteligencia y reconocimiento del enemigo, entre otras. Para 
estas labores, los miembros de las FARC cuentan con un manual de operaciones y normas 
internas de comando que reglan la vida diaria del guerrillero en términos militares. Según las 
Normas Internas de Comando, cada Frente elabora su Régimen Interno Particular sobre la base 
del Régimen Interno General, con el fin de actualizar para el momento sus trazos y 
planteamientos; así mismo, cada Columna Compañía o Guerrilla (FARC-EP, 1978). 
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Hay que resaltar que el modo en el que se llevan a cabo las operaciones se determina por las 
particularidades de la zona geográfica, y en especial, por el carácter de los comandantes de bloque 
y frente, reflejando la autonomía relativa que tienen éstos para llevar a cabo las orientaciones del 
Secretariado. 
 
Al interior de cada Frente, Columna y Compañía, existen responsabilidades que han sido 
asignadas a miembros que se han destacado en las actividades encomendadas. Estas personas 
tienen la responsabilidad de la toma de decisiones a nivel local y regional de acuerdo a los 
objetivos y normas regladas en los estatutos internos de la organización. En el artículo 6 de sus 
estatutos, la organización guerrillera ha delimitado una serie de características, aptitudes y 
actitudes que deben cumplir estas personar para llegar a ser comandantes. El documento reza 
dichos requisitos: 
 
a) Capacidad militar y don de mando. 
b) Tener dos años en filas, desempeñando las tareas señaladas y haber observado buena 
conducta. 
c) Haber mostrado interés por elevar el nivel ideológico de los combatientes. 
d) Haber cumplido y defendido las determinaciones de los organismos superiores de las 
FARC-EP y haberse destacado en el cumplimiento de las normas disciplinarias. 
e) Ser militante activo de la organización política. 
f) Saber orientarse en situaciones difíciles, ser sereno, valeroso, reflexivo, respetuoso de los 
demás y modesto. 
g) Tener temple revolucionario y elevada moral y estar dotado de honestidad ejemplar. 
h) Haber tenido y tener profundo respeto por los intereses de la población civil, portarse 
correctamente con ellas y ganarse su confianza. 
i) Saber leer y escribir. (FARC-EP, 1978) 
 
Así, el trabajo político lo llevan a cabo todos los comandantes de las unidades, sus segundos al 
mando o el personal que designen el comandante entre los guerrilleros a su mando (FARC-EP, 
s/f-c). Estos encargados son responsables de la construcción y mantenimiento de las relaciones 
entre la unidad político-militar y la población civil. 
 
Existe también el responsable de las finanzas que centraliza la administración de los recursos de 
la unidad. Esta persona lleva la contabilidad, a partir de la información de inteligencia estima el 
monto de las rentas extorsivas, distribuye el presupuesto y se encarga de la logística y distribución 
de los recursos. Su autonomía es relativa, ya que la aprobación de muchas de sus tareas recae en 
estamentos superiores (Beltrán, 2008). 
 
De otro lado, cada unidad militar cuenta con un encargado de educación. Este tiene como 
objetivo el adoctrinamiento de los miembros del grupo, así como de mantener la cultura 
organizacional, gestión que incluye los espacios de esparcimiento y recreación de los 
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combatientes. En el caso de la preparación combativa del guerrillero, el comandante de la 
guerrilla es el responsable directo y máximo de entrenar a sus hombres y prepararlos para el 
combate y la vida guerrillera. Esta preparación consta de varios aspectos fundamentales, entre los 
que se encuentran: el conocimiento y manejo de las armas de la guerrilla, nociones de tiro, el 
conocimiento de los deberes del guerrillero, elementos de topografía práctica y de ingeniería de 
combate, y el entrenamiento físico básico y para largas marchas (FARC-EP, s/f-c). 
 
 
2.2. Evolución estratégica de las FARC8 y su legado de aprendizaje 
2.2.1. El legado de aprendizaje de las FARC 
El conflicto colombiano es un fenómeno de larga duración, en el que se destacan la 
heterogeneidad de los métodos de violencia aplicados por los actores involucrados, y la 
variabilidad de su intensidad. Los orígenes de la lucha contra los grupos guerrilleros se rastrean 
desde la transición de la violencia bipartidista en los años cincuenta a la lucha subversiva, en la 
que se da la proliferación y consolidación de los grupos guerrilleros más reconocidos: FARC, 
ELN y M-19. 
 
Durante el primer periodo de existencia, 1958-1982, el aprendizaje organizacional del grupo era 
incipiente, producto como es natural, de su corta existencia y experiencia. Cubides, en su texto 
Burocracias Armadas, explica que en los núcleos originales de la guerrilla, “las ideas organizativas 
eran elementales, un juego consciente de imitación de ciertas características del ejército regular, pero 
sobre todo una gran inestabilidad con dotes de improvisación.” (2005, p. 31). Sin embargo, tal 
debilidad inicial es contrarrestada por una actitud de superación de los errores tácticos y 
aprendizaje de su enemigo natural. Tales errores se originaron en la imitación de tácticas militares 
en aras de obtener el nivel de disciplina y organización de un ejército regular. Cubides también 
explica que, 
 
[…] Los combates iniciales obligan a diversificar, a establecer una diferencia entre el 
componente militar y el componente civil y de organización campesina de resistencia, la 
guerrilla de la época sigue manteniendo un esquema organizativo que, según el mismo 
Marulanda: “se inspiraba en el sistema de funcionamiento de los cuarteles de tropa y la 
organización y dirección civil de una ciudad”” (Cubides, 2005, p. 36) 
 
                                               
8 Para conocer la historia en extenso del grupo guerrillero referenciamos al lector las obras de Eduardo Pizarro 
Leongómez y la síntesis escrita por Mario Aguilera Peña.  Aguilera Peña, M. (2011). Las FARC, la guerrilla 
campesina, 1949-2010 ¿Ideas circulares en un mundo cambiante? Bogotá: Corporación Nuevo Arco Iris, y su 
actualización en  Aguilera Peña, M. (2013). Guerrilla y Población Civil. Trayectoria de las FARC 1949-2013. 
Bogotá: Imprenta Nacional. La tesis doctoral de Carlos Medina Gallego también comprende la historia del 
grupo en una perspectiva comparada. Medina Gallego, C. (2010). FARC-EP y ELN. Una historia política 
comparada (1958- 2006) (phd). Universidad Nacional de Colombia, Bogotá. Recuperado a partir de 
http://www.bdigital.unal.edu.co/3556/ 
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Para el autor, la capacidad de adaptación tiene como hito la superación con éxito de la ofensiva 
militar en Marquetalia. Su respuesta a tal operación militar supuso la mejora de las relaciones 
con la población civil y la profundización del conocimiento de la geografía y el dominio del 
terreno en términos militares. 
 
Suficientes indicios hay de que las lecciones básicas de un gradual “cerco de las ciudades 
por el campo”, y de una muy progresiva acumulación de poder a partir de bases regionales 
fueron lecciones discutidas y analizadas por los cuadros preparados ideológicamente que 
participaron en la fundación y en el diseño del organigrama de las FARC (Jacobo Arenas, 
por ejemplo). (Cubides, 2005, p. 32).  
 
La evolución de las FARC está marcada por la realización de su Séptima Conferencia. Por lo que 
podemos dividir su legado de aprendizaje en un antes y después de la congregación de 1982. Es 
allí cuando el grupo establece su plan estratégico que orientará sus acciones hacia la toma del 
poder, mezclando el modelo de Guerra Popular Prolongada y el modelo insurreccional. 
 
En este periodo, la guerrilla “supera” las tácticas de golpes de mano y emboscadas, debido a los 
cambios introducidos en las operaciones contrainsurgentes estatales. Como lo expresó Jacobo 
Arenas: “ya no esperábamos al enemigo en emboscadas como antes, sino que como él  vamos campo 
traviesa, en áreas que conocemos como nuestras propias manos para determinar sus emplazamientos o 
campamentos y antes que logre ejecutar obras de ingeniería y atrincheramiento, asediarlo, asaltarlo y 
coparlo”  (Arenas, 1985, p. 110). 
 
Desde ese año hasta 1996 aproximadamente, se da la proyección política, la expansión territorial 
y fortalecimiento militar del grupo guerrillero. Este periodo se caracteriza por el surgimiento de 
los grupos paramilitares, la crisis del Estado y la propagación del narcotráfico. En el terreno 
político, los procesos de paz tienen resultados parciales y ambiguos, se establece una nueva 
Constitución Política en 1991, y en el terreno internacional, se da el declive y final de la Guerra 
Fría. 
 
Sobre los aprendizajes derivados de lo ocurrido en los años ochenta, Alfredo Rangel sintetiza 
 
Primero, [se percibe] el carácter volátil y poco duradero de la lucha política, y su 
consecuencia inmediata: la concentración de todos los esfuerzos en el ejercicio de la 
guerra como la única vía hacia el poder político. Segundo, asumir el ejercicio político 
como el control, en forma estatal embrionaria, de los territorios y de las poblaciones en 
los que su dominación fuera más sólida y tuviera mejores bases históricas y económicas. 
Tercero, y muy ligado a los planes trazados en forma original en la Séptima Conferencia, 
en 1982, continuar desplegando su estrategia de cerrar el cerco sobre el centro del país 
(su capital, Bogotá), a través de crear un corredor sobre la Cordillera Oriental, sustentado 
en una cadena de frentes que crecerían mediante el desdoblamiento de cada uno de los 
frentes existentes en el momento. Cuarto, y derivado de los anteriores, enfrentar las 
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negociaciones de paz con el estado desde la posición de otro Estado que, aunque 
embrionario y sin reconocimiento internacional, cuenta, sin embargo, con sus propias 
fuerzas armadas, un mando responsable y una jurisdicción geográfica.” (Salazar & 
Castillo, 2001, pp. 47–48) 
 
Se rescata en la esfera política la cooptación de los poderes locales dadas las ventajas que supuso 
el proceso de descentralización. “Su estrategia de “empoderamiento” desde abajo, y de disputa del 
poder local en veredas, corregimientos, municipios, y hasta departamentos, muestra una clara 
comprensión de los cambios ocurridos en el país y un sentido de las nuevas oportunidades políticas 
existentes.” (Salazar & Castillo, 2001, p. 83)n. Las FARC participarían de manera directa o 
indirecta en la elección de los gobiernos municipales, que luego serían vigilados estrictamente, 
diseño de formas de tributación sobre la tenencia de tierras, riqueza y actividades comerciales, así 
como el desarrollo y cooptación de organizaciones populares. 
 
2.2.2. Evolución estratégica de las FARC 
 
La evolución estratégica de las FARC está marcada por las Conferencias Guerrilleras. Estas 
reuniones se llevan a cabo en la clandestinidad y tienen como objetivo el planteamiento y revisión 
de las acciones del grupo en todas sus esferas. Como máxima instancia de decisión, los militantes 
de todas las regionales escogen sus representantes para que se discutan las orientaciones generales 
de la organización. La preparación de la conferencia arranca con la elaboración de un documento 
de tesis por el secretariado que debe servir de base para la discusión. Tal tesis es un listado de 
temas o preguntas orientadoras para la discusión que tratan de adaptar la organización guerrillera 
a las nuevas realidades del país y de la arena internacional. 
 
Desde 1964, las FARC han organizado un total de nueve Conferencias. Sobre la estructura y 
crecimiento organizacional, se destacan varios hitos en las Conferencias y plenos: la 
conformación de frentes en 1968, la creación del Secretariado en 1973 y la creación de bloques 
de frentes en 1993. En 1985 se centralizan las finanzas y el presupuesto. Y cómo se explicará más 
adelante, la creación de una comisión internacional en los años ochenta. Tales modificaciones 
estructurales obedecen a la pretensión del grupo por integrar lo militar y lo político de acuerdo 
a lo planteado en sus estatutos, así como para dar respuesta a las exigencias que requiere el 
aumento del pie de fuerza y logro de objetivos. La organización entiende que debe construir una 
organización de carácter nacional y que ello implica un crecimiento controlado a partir del 
desdoblamiento de frentes, de añadir brigadas móviles y crear unidades especiales. 
 
Las dos primeras conferencias adquieren un carácter constitutivo, fundacional. En ellas se rescata 
la intención de los miembros por lograr una unidad ideológica como organización político-
militar e incluir la toma de Marquetalia y el esfuerzo de los miembros fundadores en los inicios 
de una cultura fariana que busca cohesionar a sus miembros. Se contruyen sus principales 
documentos. 
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La VII Conferencia guerrillera es quizás la más importante, pues se establecen el plan estratégico 
del grupo. Sobre los avances realizados en esta congregación se presenta a continuación una 
sección dedicada a dicho plan. La VII y IX conferencias se tomaron medidas para expandir la 
confrontación, con la idea de generar las condiciones para el lanzamiento de una ofensiva militar. 
 
La tabla 2.1 resume los lineamientos trazados en cada una de estas congregaciones. La lista de 
modificaciones no es exhaustiva dada la dificultad metodológica de acceder a los textos íntegros 
de las Conferencias guerrillas. Los lineamientos presentados son tomados de las publicaciones 
públicas de la organización y otros esfuerzos investigativos. Sin embargo, tales textos dan idea de 
qué se trató y de que preocupaciones tuvo la organización guerrillera en su momento. 
 
Conferencia Principales cambios y lineamientos estratégicos 
Primera 
Conferencia 
1965 
Se desarrolló la concepción político-militar enunciada en el Programa 
Agrario Guerrillero que se dio a conocer a la opinión el 20 de Julio de 1964 
y en ella se nombró un Estado Mayor, se destacaron los principales cuadros 
políticos y militares para que apoyaran los movimientos agrarios y de 
autodefensas que paulatinamente se transformaron en guerrillas, así como se 
elaboró un plan de acciones.  
 
Realizan un balance de lo realizado hasta el momento, como el movimiento 
ya adquiría mayor fortalecimiento debía hacer proyecciones que apuntaban 
al logro de nuevos objetivos. Fijan entonces los planes de acción en el campo 
militar y lo referente a propaganda política, educación y organización. Uno 
de los puntos esenciales fue mantener la perdurabilidad del Movimiento. 
Segunda 
Conferencia 
1966 
Adquirió el nivel de lineamiento político el planteamiento del “despliegue de 
fuerzas” que sirvió de base para que después acabara imponiéndose uno 
segundo, el de las guerrillas móviles, dejando cada vez más atrás la idea de 
luchar por conservar o recuperar un pedazo de tierra. Se decidió adoptar el 
nombre de FARC y se plasmaron en un reglamento interno las normas que 
la rigen, su régimen organizativo y disciplinario. El plan operacional que se 
diseñó determinó el primer despliegue de fuerzas. 
 
De gran significación fue la conclusión sobre las “guerrillas móviles” en 
contraposición a la no-existencia de condiciones para resistir en un solo 
territorio y el planteamiento de organizar un ejército revolucionario. En esta 
Conferencia quedan planteados los lineamientos que encauzarían al 
movimiento hacia una mayor organización de masas, educación, propaganda 
y finanzas. En esta Conferencia queda planteada la necesidad de crear una 
distribución de fuerzas en áreas determinadas. 
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Tercera 
Conferencia 
1969 
Aparte de hacerle algunas enmiendas al reglamento interno e introducir 
algunos conceptos políticos militares, se concentró en analizar la experiencia 
de los destacamentos en las Cordilleras Central y Oriental a la luz de los 
acuerdos a los que se había llegado en 1966. Se trazaron nuevos lineamientos 
y entre los más importantes se decidió penetrar de nuevo las mismas áreas 
“con grupos menores, pero más ágiles, más operativos, más actuantes”. 
 
Hubo allí nuevas tácticas de lucha además de un balance de lo acontecido 
hasta el momento. Constituyen una escuela nacional de formación ideológica 
para el estudio de la “guerra preventiva” y de la guerra del pueblo. 
 
Había que crear el espacio para construir el futuro desenvolvimiento de los 
cuadros y las nuevas áreas de lucha manteniendo las anteriores. 
Cuarta 
Conferencia 
1971 
Se concibió la idea de los frentes y se insinuó su desdoblamiento, 
planteamiento que se consolidaría en la quinta conferencia, tres años después 
y que seguiría siendo el derrotero de la organización muchos años después. 
En lo esencial se trata de “comisiones que marchan en una u otra dirección” 
y su trabajo consiste en “la organización de la población, el 
desenmascaramiento de la política oficial del gobierno en lo político, lo 
económico, lo militar”. La idea era que al instalar los frentes en los lugares 
escogidos, debían fortalecerse, crecer y posteriormente desdoblarse en otros 
frentes, multiplicarse en personal y en armas, lo mismo que en el apoyo de la 
población. 
 
Se realiza al poco tiempo de la anterior, hubo allí un balance general que 
incluyó un reajuste del Estado Mayor y de todo el mando. 
 
Salen de este espacio nuevos planes militares. 
Quinta 
Conferencia 
1974 
Se determinó organizar el Estado Mayor, se creó el secretariado como 
organismo permanente y se dictaron normas sobre aspectos financieros, al 
tiempo que se ratificó la idea de poner en práctica la creación de muchos 
frentes en diferentes sitios del territorio nacional, con el propósito de evitar 
un nuevo cerco como el que se produjo en Marquetalia en 1964. De especial 
importancia fue la decisión de impulsar el quinto frente en el Urabá 
antioqueño, consolidando esta zona como salida al mar y vía de 
aprovisionamiento de armas y pertrechos. 
 
Realizada en 1974, se hace un nuevo balance a partir de condiciones nuevas. 
Era muy rica la experiencia acumulada lo cual instaba a continuar con la 
metodología aplicada hasta el momento, reforzando con un proyecto de 
elevación político que contribuiría a dar un salto de calidad al movimiento. 
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Sexta 
Conferencia 
1978 
A partir de ésta surge la conformación de un EJERCITO 
REVOLUCIONARIO. Ya estaban encaminados los proyectos de Estatuto, 
un Reglamento de Régimen Disciplinario y las normas de Comando que 
harían regir la vida de las FARC. 
 Se reajustó el Estado Mayor central y toda la estructura de mandos, al 
tiempo que se crearon los Estados Mayores de frentes, aspectos que quedaron 
consignados en el estatuto de las FARC. De especial importancia fue la 
definición que se hizo de la estructura de la organización guerrillera. Se 
discutió la idea de no esperar al enemigo sino de atacarlo; se planteó que al 
mismo tiempo que un frente golpea deben golpear todos, evitando de esta 
manera la concentración de fuerzas por parte del enemigo; se debatió la tesis 
de operar con grandes concentraciones de hombres, es decir, unir la fuerza 
de dos e incluso tres frentes para golpear unidades enemigas grandes, 
desplegarse y volverse a unir y volver a golpear y así sucesivamente. 
Surge también la necesidad de pasar las áreas guerrilleras a una organización 
clandestina de actividad política, se necesitaba resguardar del enemigo la 
actividad política. 
Séptima 
Conferencia 
1982 
La principal conclusión fue la integración de un ejército revolucionario que 
desde entonces se denominó Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia 
Ejército del Pueblo, FARC - EP. De particular importancia fueron las 
decisiones de situar el eje del despliegue estratégico en la cordillera oriental y 
a Bogotá como su centro así como crear una cadena de no menos de doce 
frentes que partía desde Uribe y que llegaba hasta la frontera con Venezuela 
con lo que también se buscaba dividir la Orinoquía y la Amazonía con el 
resto del país. La séptima conferencia también aprobó una nueva versión de 
ley de reforma agraria y de reformas al programa agrario de los guerrilleros, 
un reglamento de Régimen Disciplinario y unas normas de Comando. 
 
Se presentaron para discusión y debate los siguientes documentos: 
 
1. Informe central 
2. Informe sobre cese al fuego, tregua y paz 
3. Informe sobre finanzas y política financiera 
4. Informe sobre educación y propaganda 
5. Informe sobre el trabajo de fraccionamiento realizado por el enemigo. 
6. Informe sobre diversos cursos de la escuela de cuadros 
7. Líneas generales de un plano militar para los siguientes años. 
Octava 
Conferencia 
1993 
Se analizó y evaluó la experiencia política y militar desde 1982 y se concluyó 
que si bien se había progresado en la cobertura de la organización, todavía 
les faltaba la implantación en algunas áreas importantes del país. 
Adicionalmente definieron la versión definitiva al Programa Agrario y se 
insistió sobre la necesidad de reconstruir, a partir de estructuras clandestinas, 
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la organización política diezmada por el genocidio de la UP y por su 
distanciamiento del PCC. 
En lo militar se planteó el incremento del pie de fuerza del grupo guerrillero 
coherente con el Plan Estratégico y se ordenó el funcionamiento de los 
Bloques de Frentes y los comandos conjuntos, con comisiones internas para 
la organización de las masas y coberturas geográficas fijas. 
De otro lado, se insistió en la adquisición de armas y en la movilidad de la 
guerrilla como garantía para enfrentar a las fuerzas estatales.  
Se trata el tema de la renovación de mandos medios y se recalca la 
importancia de las especializaciones del grupo en áreas de inteligencia de 
combate, explosivos, propaganda, entre otros. 
En lo financiero se establecieron metas específicas para los aportes de cada 
bloque. En lo organizativo, se actualizaron las normas estatutarias y se 
elevaron de 5 a 7 los miembros del Secretariado. 
Novena 
Conferencia 
2007 
Se reafirma la estrategia de guerra, pero la nueva táctica sería la de volver a la 
guerra de guerrillas clásica: golpear en pequeños grupos, sabotaje, trampas 
arteras con minas antipersonales, y volver a la retaguardia. Adicionalmente 
se insiste en las relaciones internacionales del grupo. 
Tabla 2.1 Principales lineamientos de las Conferencias Guerrilleras. Tomada y adaptada de (Aguilera Peña, 
2014b; FARC-EP, s/f-b; Fundación Seguridad y Democracia, 2004) 
 
Las conclusiones de las conferencias guerrilleras son desarrolladas y discutidas en su 
implementación práctica y, periódicamente, de acuerdo a la dinámica propia del conflicto se 
evalúan y se disponen ajustes en lo que se denomina Pleno del Estado Mayor Central. En 
entrevista con Juan Guiilermo Ferro y Graciela Uribe, el comandante Iván Ríos explicaba el papel 
de los plenos en la dinámica de dirección del grupo guerrillero: 
 
Los plenos del EMC se hacen cada vez que sea necesario, los convoca el Secretariado en 
momentos políticos importantes, hace balances y ajustes de planes, se toman decisiones 
de orden financiero, decisiones disciplinarias, expide comunicados, designa los 
comandantes de frente, aunque no siempre porque también los designa el Secretariado. 
El pleno no corrige las decisiones de la conferencia, porque corregir significa cambiar, 
se puede decir que ajusta planes. Los ajustes se hacen a las deciones tomadas por las 
conferencias. (J. G. Ferro & Uribe, 2002, p. 47) [Énfasis nuestro]. 
 
 
2.3. El plan de guerra de las FARC 
Es en la Séptima Conferencia en la que el grupo empieza a trabajar basado en planes estratégicos 
de largo plazo. “La Séptima conferencia es importante porque allí se aprueba el plan estratégico. 
Anteriormente lo que había eran unos planteamientos, un objetivo hacia la toma del poder, pero el 
plan estratégico viene a definir en detalle los que es nuestra táctica y nuestra estrategia militar, más el 
elemento operacional”, señala Simón Trinidad en entrevista con Juan Guillermo Ferro y Graciela 
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Uribe (2002, pp. 114–115). La cuestión militar es el punto central de la congregación guerrillera 
y se genera la idea de “La nueva forma de operar” (NFO), que busca imprimir un carácter más 
ofensivo al grupo insurgente. Cómo se mencionó, en los años anteriores a este replanteamiento 
estratégico, las FARC actuaban especialmente bajo la modalidad de emboscadas y golpes de mano 
contra las unidades estatales que se desplazaban por las áreas de presencia del grupo, aplicando 
los principios de guerra de guerrillas. Ahora, la NFO, si bien no significó el abandono de las 
tácticas anteriores, intenta escalar el conflicto y responde a los cambios de operación de las fuerzas 
militares. 
 
La conferencia también considera la expansión geográfica e incremento en el número de 
efectivos. Para ello, la orientación es el desdoblamiento de  frentes, es decir, cada frente guerrillero 
debe dar origen a uno nuevo. Tal dinámica implica una estrategia que va más allá de la simple 
presencia territorial: se trata de copar territorios por su importancia militar, política y económica. 
Sobre el desdoblamiento, Bernal (2008), explica: 
[…] el aspecto militar de la estrategia de desdoblamiento de Frentes está articulada, o 
mejor aún subsumida, bajo la planeación de los que las FARC-EP llama un “Despliegue 
Estratégico: una acción militar de largo aliento, orientada a la derrota del ejército nacional 
y a la presión sobre el establecimiento. (p. 95) 
 
Otras de las novedades incluidas en la Conferencia se destacan la reorganización de las finanzas 
que implicaba el crecimiento del grupo y el control de nuevas fuentes de ingresos, la adaptación 
de la estructura interna a los nuevos retos y objetivos militares, y reforzar la actividad política y 
ampliación de las bases sociales (Aguilera Peña, 2014b). 
 
El modelo estratégico de las FARC en una combinación del modelo de Guerra Popular 
Prolongada y del Modelo de Guerra Insurreccional. Modelos que tienen sus orígenes en la 
Revolución de Octubre de 1917 y el modelo propuesto por Mao Tse Tung (Aguilera Peña, 
2012b, pp. 87–92). Del primer modelo, las FARC, tomaba el uso de diversas formas de lucha, 
tanto políticas como militares. 
 
Del segundo, como explica Aguilera, “las FARC recogió la idea de desarrollar una fuerte y 
planificada insurrección general que debía apoyarse en la organización de redes urbanas, en la 
aproximación de las fuerzas rurales a los centros urbanos y cuyo estallido sería simultánea una gran 
ofensiva sobre la capital del país”. 
 
El plan estratégico, conocido como “Campaña Bolivariana para una nueva Colombia”, indicaba 
que la fuerza principal del grupo se situara en la cordillera oriental, punto neurálgico del 
despliegue estratégico, para confluir en un proceso insurrecccional (Aguilera Peña, 2014b).   
 
El plan fue evaluado permanentemente y se realizaron reajustes, nacidos en los cambios sociales, 
políticos y económicos del país y de la dificultad en alcanzar los objetivos planteados en el mismo, 
que no significaron cambios en los elementos centrales de la propuesta estratégica. Tales ajustes 
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se orientaron al crecimiento del número de combatientes y postergación de los tiempos para el 
alcance de las fases del plan. El pleno de 1985 estableció un desarrollo en tres fases: La primera, 
entre 1985-1990, se orientó al crecimiento del grupo guerrillero mediante la creación de nuevos 
frentes en todo el territorio colombiano. La segunda implicaba la concentración de fuerzas en la 
Cordillera Oriental y, la tercera, lanzaría la ofensiva sobre las fuerzas militares, acompañada de la 
insurrección mencionada, para luego instaurar un gobierno provisional que daría paso a un 
gobierno revolucionario inspirado en el marxismo. 
 
Por su parte, el pleno de 1989 proyectaba, en sus reajustes, fases de dos años –para un total de 
ocho años entre 1990 y 1998- en las que se debían alcanzar metas progresivas del número de 
frentes y hombres para realizar la “Primera Ofensiva General”. Se requería para esto 16.000 
miembros en guerrillas móviles en las áreas de los frentes y 10.000 más en columnas y compañías 
móviles en dirección al centro de despliegue estratégico, es decir, Bogotá. La “Segunda Ofensiva 
General” se realizaría, con fecha indeterminada, entre 1996 y 1998 como respuesta a loa posible 
no consolidación de la primera ofensiva (Aguilera Peña, 2013). 
La VIII Conferencia realizada en 1993 no hizo mayores al plan, más bien se insistió en el cerco 
a Bogotá. La figura 2.1 presenta, a modo de resumen, el modelo de las FARC entre 1982-2011. 
 
Figura 2.1 Modelo de guerra de las FARC-EP (1982-2011). Fuente: (Aguilera Peña, 2013) 
 
 
 
2.4. Dilemas organizacionales de las FARC y aprendizaje organizacional 
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Como se explicó en el primer capítulo, las organizaciones clandestinas enfrentan dilemas 
organizacionales que deben superar o manejar para el efectivo desarrollo de aprendizaje y, en 
últimas, garantizar su supervivencia. Las respuestas a estas disyuntivas de carácter constante 
reflejan la capacidad de aprendizaje y la administración de los recursos técnicos, económicos y 
humanos. Las FARC enfrentan, entre otros, los dilemas que suponen el crecimiento y necesidad 
de control de tropas que se derivan de este, los peligros asociados a la memoria institucional, en 
concreto, que sus documentos y planes caigan en manos de las Fuerzas Militares, y por último, 
la importancia de la búsqueda creativa de nuevas estrategias y tácticas frente a  la aplicación de 
aquellas que han tenido éxito en el pasado. Lo que sigue, es una descripción de dichos dilemas 
en el caso del grupo guerrillero usando situaciones concretas entre 1998-2008, para ilustrar las 
opciones de respuesta frente a los mismos. 
 
Las respuestas a los dilemas demuestran el carácter y flexibilidad del grupo insurgente en 
adaptarse, reflejan además los hechos y comportamientos que rompen los patrones de 
comportamiento de los miembros y la organización en general, y resaltan las restricciones de la 
misma en la búsqueda y aplicación de opciones. La respuesta final revelará no sólo su abanico de 
soluciones, sino también qué elementos organizacionales valoran más sus miembros en activo. 
 
 
 
2.4.1. El dilema del reclutamiento: crecimiento vs control 
En su objetivo de alcanzar el poder, las FARC necesitan la suficiente cantidad de miembros para 
poder superar a las fuerzas estatales, por lo que el proceso de reclutamiento es clave para el éxito 
de la empresa insurgente. Este dilema reviste importancia cuando se analiza la creación de frentes 
ejecutado por las FARC, consecuente con su plan estratégico planteado en 1982. 
 
Para el grupo guerrillero es vital contar con miembros dispuestos a llevar a cabo los planes tácticos 
y estratégicos y las acciones de violencia que conllevan. Por lo que  es crucial entender como una 
persona estaría dispuesta a morir por una causa. La importancia de los motivos no solo tienen 
que ver con lograr la cantidad necesaria de adeptos, sino también con los procesos de aprendizaje. 
Cuando un integrante tiene unos objetivos e intereses diferentes, pero no declarados, puede 
llegarse al punto en que sus esfuerzos tanto en la ejecución como en la revisión de las operaciones 
no contribuyan al desempeño del grupo. Esto se da sobre todo cuando el grupo guerrillero ha 
logrado éxitos militares y ha establecido fuertes relaciones con la población civil. El grupo, 
entonces, se convierte en blanco de los oportunistas. “Si en sus inicios sus filas se nutrían de 
campesinos y estudiantes altruistas, ahora el reclutamiento se hace con base en campesinos desocupados 
y colonos que en muchas ocasiones sólo buscan un salario y una forma de vida” (Rangel Suárez, 1998, 
p. 5).  
 
El comandante Caicedo expone claramente la disyuntiva que subyace en el dilema 
organizacional: 
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Puede darse entonces un problema de mando interno, no tanto externo, porque aquí no 
es porque  tiene una cuota de reclutamiento, entonces, si no se vinieron voluntariamente, 
me los voy a traer a las malas, no, ni me los voy a traer engañados. Todo el que ingresa 
debe ingresar voluntariamente, no consciente de lo que viene a hacer, pero por lo menos 
de porqué se va a meter en la guerrilla (J. Ferro, 2002b, p. 76) 
 
El grupo no sólo debe tener en cuenta los aspectos militares que se derivan del crecimiento, sino 
también los aspectos políticos que subyacen en su relación con la población civil y las zonas 
geográficas en las que ejercen control para el reclutamiento. En ese sentido, el comandante 
Caicedo, explicaba: 
 
El reclutamiento obedece a unos planes. El crecimiento está diseñado sobre la base de 
unos planes. Eso no es así que yo voy a reclutar cien jóvenes, porque me aparecieron cien 
para las FARC, yo tengo un plan de reclutamiento. Cada frente tiene un plan y una 
comisión de reclutamiento. […] Entonces, eso de si hay capacidad de reclutar o no, tiene 
que ver más con la capacidad de la organización o no de influir o de ganar la confianza 
de las masas (J. Ferro, 2002b, pp. 75–76). 
 
Aunque las estrategias de reclutamiento de las FARC enfatizan el carácter ideológico de la lucha 
armada, y están orientadas principalmente hacia la población campesina de las áreas de 
influencia, hay que reconocer que no siempre se tiene éxito. El tema del reclutamiento forzado 
no es ajeno a la organización guerrillera. Tal práctica confirma la ausencia de buenas relaciones 
con la población civil.  
 
Los casos de reclutamiento infantil, por ejemplo, están lejos de ser esporádicos. Según las cifras 
del Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, ICBF, el número de niños desvinculados de la 
organización guerrillera desde 1999 a marzo de 2013 es de 3060, lo que representa el 60% de los 
menores registrados en el proceso (ICBF, 2013). La vinculación de los menores al grupo armado 
está lleno de matices. Una investigación realizada por Natalia Springer (2012) revela que aunque 
cuando se les preguntó a los niños y las niñas desvinculados cómo se produjo su proceso de 
vinculación, en su abrumadora mayoría (81% de la muestra) afirmaron que esta fue voluntaria. 
Tan solo una fracción aseguró haber sido vinculada por la fuerza. Sin embargo, cuando se 
comparan los testimonios de los implicados con el recuento general de su historia de vida, la 
historia familiar, las condiciones económicas y sociales de los municipios de origen y las 
dinámicas del conflicto armado en estas regiones, la conclusión es muy diferente: para la 
investigadora en el proceso media la voluntad de los menores. La autora amplía diciendo: 
 
Es un acto de fuerza, facilitado por la vulnerabilidad social y económica de los afectados, 
pero que, de ninguna manera, tendría lugar sin la existencia de un conflicto armado, cuya 
violencia produce dinámicas que alienan todos los derechos y las libertades de las 
comunidades sometidas y arrastra consigo, especialmente, a los más vulnerables. (p. 31) 
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La investigación, además de las explicaciones psicológicas, económicas y sociales del fenómeno, 
señala una interesante razón estratégica para la vinculación de menores. Tras las exitosas 
operaciones de infiltración de las fuerzas militares, el grupo, como parte de un proceso de 
adaptación, los recluta  porque sabe que las Fuerzas Armadas no pueden usar niños y niñas para 
infiltrarlos. Entre más jóvenes, son menos sospechosos. De otro lado, los menores son más fáciles 
de formar políticamente cuando se compara con miembros mayores.  
 
Si bien se logra convencer a nuevos adeptos, no es fácil convertirse en miembro de las FARC. La 
guerrilla cuenta con mecanismos para identificar quiénes cuentan con la motivación y capacidad 
necesarias para ingresar al grupo. El primero de ellos descansa en los miembros activos del grupo, 
en especial en aquellos dedicados exclusivamente a las labores de incorporación. Se espera que 
los “cazadores de talentos” realicen una evaluación del desempeño del nuevo aspirante, así como 
de la capacidad de autocrítica del mismo, basándose en los principios y valores adquiridos en la 
convivencia y charlas teóricas. Segundo, se requiere que los nuevos reclutas pasen por intensos 
periodos de adoctrinamiento político, ejercicio físico, labores cotidianas asociadas a la vida 
guerrillera, y naturalmente el entrenamiento militar; tareas que están orientadas para que el 
neófito se olvide de la vida civil y de su círculo familiar y se entregue totalmente a la lucha y fines 
revolucionarios. Por último, la paciencia y compromiso se pone a prueba en los largos periodos 
que requieren los ascensos dentro de la organización, marcados obviamente por el alcance de 
logros específicos. La conversión hacia la vida guerrillera se espera que contribuya al 
aseguramiento de las normas y órdenes de los planes estratégicos y tácticos, así como de la 
autocrítica necesaria para la evaluación de los operativos, que como establecimos, es un paso 
previo al aprendizaje. El proceso lo que busca generar es guerrilleros comprometidos con todos 
los procesos de la organización, lo que se espera minimice los peligros del reclutamiento 
oportunista al que se refiere Jeremy Weinstein (2006) en su texto “Inside Rebellion”. Para el 
autor, el grupo puede correr el riego de ingresar a oportunistas en sus filas cuyas pretensiones son 
los de alcanzar ganancias económicas particulares. Para evitar esto, el grupo no paga a sus 
combatientes en metálico y apela a una serie de incentivos delimitados en sus normas y otras 
formas de control. 
 
Cuando el grupo ha logrado un cierto nivel de crecimiento, los problemas sobre el control de los 
guerrilleros crecen y se acentúan. El tamaño de la organización es una condición necesaria para 
la efectividad y el éxito militar, pero no suficiente, por lo que es necesario un conjunto de normas 
que regulen la vida cotidiana y un sistema de incentivos y castigos para la conducción de las 
operaciones militares. En el caso de las FARC, en 2002 el comandante Manuel Marulanda ya 
señalaba los problemas y desajustes que generó el crecimiento de la organización en un 
documento dirigido a los miembros del Estado Mayor Central y mandos:  
 
11. Ahora debemos preguntarnos por qué nos están golpeando después de tantos éxitos, 
sabiendo que estamos peleando con las tropas bajo la dirección de los mismos generales 
que durante 4 años dirigieron las acciones contra nosotros […] Debemos preguntarnos: 
¿Será que estamos desconociendo normas fundamentales de la confrontación que va para 
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38 años con buenos resultados, donde hemos logrado progresos y el despliegue nacional, 
tal como lo indica el Plan Estratégico con la toma de nuevas posiciones? 
 
 […]tengo la impresión que algo está pasando en varios frentes, estamos mal de 
mando experimentados, no guardamos el secreto en los desplazamientos, la existencia de 
campamentos, se hacen comentarios donde hay muchos oyentes y donde no corresponde, 
los infiltrados en la guerrilla y masas están causando daño producto del mal 
reclutamiento; falta de mejor vigilancia en las masas para impedir la infiltración, entrada 
de familiares, extraños en las regiones asesoradas y dirigidas por nosotros; no disponemos 
de organización en las áreas y sólo opera la política de amigos, dando campo por este 
medio para realizar su trabajo interno sin que hasta el momento hayamos creado 
mecanismos para contrarrestar esa política. Ello amerita analizar este fenómeno con 
calma. (Citado en Aguilera Peña, 2014b, pp. 214–215) 
 
Ya en el texto de la Octava Conferencia el grupo insistía en la renovación de los mandos medios. 
En el documento se exhortaba “a eliminar de una vez por todas, la proclividad de algunos mandos 
a considerar sus Frentes ‘como su parcela o su feudo personal’. Se insistió que en adelante no podrían 
existir ‘ruedas sueltas’ sino que todos los integrantes de las FARC tenían que actuar en una sola 
dirección”  (Aguilera Peña, 2014b, p. 184). 
 
Como observó, James Q. Wilson, “la guerra es el mayor test para una burocracia” (1989, p. 45). 
Es necesario, entonces, entender cómo los guerrilleros aceptan una serie de reglas disciplinarias y 
restricciones a su vida personal, que los hace permanecer en la lucha y arriesgar sus vidas, y cómo 
los líderes del grupo resuelven los problemas de comportamiento que desvían los esfuerzos 
revolucionarios. En particular, los grupos insurgentes pueden utilizar tres herramientas: el 
adoctrinamiento y entrenamiento, la cultura organizacional, en la que se incluyen las normas y 
principios de la vida guerrillera, y las estructuras de jerarquía y delegación. 
 
En cuanto los mecanismos de control desarrollados por las FARC, se incluyen una serie de 
normas y prácticas disciplinarias. En el documento titulado “Reglamento de régimen disciplinario” 
se establecen las faltas y delitos y sus correspondientes sanciones y castigos. Los mecanismos de 
control se ejercen en los distintos niveles de organización, con la posibilidad de escalarse en la 
estructura dependiendo del miembro y/o situación problemática. 
 
Aguilera (2012a), rescata algunos elementos de la moralidad del guerrillero que son permeadas 
por los mecanismos de control. En cuanto al aprendizaje organizacional, es de interés el punto 
sobre “La crítica y autocrítica como método de superación”. En éste, el autor resalta el ejercicio 
público de autocrítica como fórmula de corrección de errores de tipo individual y colectivo. 
Fórmula, necesaria para poner en marcha  los procesos de aprendizaje organizacional, se divulga 
a través de cursos, cartillas, discusiones y prácticas cotidianas. 
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Otro mecanismo para el control y creación de combatientes comprometidos, es la entrega de 
compensaciones y beneficios. Los sistemas de incentivos “juegan un papel de control y 
coordinación, pues apuntan, precisamente, a equilibrar los intereses individuales que tienen que ver 
con los beneficios materiales, la búsqueda del poder y el estatus con los intereses organizacionales que 
se traducen en el mantenimiento ideológico y moral de sus preceptos revolucionarios.”  (J. G. Ferro & 
Uribe, 2002, p. 88). 
 
Las FARC refuerzan el control dentro de la organización señalando la naturaleza de los estímulos: 
el ascenso militar, las condecoraciones, la participación y dirección de compañías y operaciones 
estratégicas, así como la asistencia a cursos de especialización. Con base en los criterios méritos 
obtenidos, la trayectoria, el ejemplo y  la capacidad, el grupo renuncia, se aleja de las formas de 
premiar a través de estímulos materiales como sueldos y premios en metálico, salidas o vacaciones 
que tienen las organizaciones comerciales. Los incentivos selectivos tienen que ver más bien con 
el hecho de mantener a los combatientes en buenas condiciones de salud física y mental, de 
mantener la cohesión y reafirmar los valores de la vida guerrillera. Así, por ejemplo, los permisos 
de salida esporádicos para que los miembros visiten a sus familias premian los logros alcanzados 
en las distintas acciones militares o el buen comportamiento. 
 
Resumiendo, las FARC han encontrado un sistema de reclutamiento e inducción costosa que 
aleja a los oportunistas y forma a combatientes comprometidos con la causa. Asimismo, 
mantienen el orden, la disciplina y la vida guerrillera bajo normas específicas. Tales mecanismos, 
aunque imperfectos, se han ido puliendo a través de los años y por la observancia de los mismos 
miembros, un juego de reputación, compañerismo, vigilancia interna que beneficia a los que 
siguen las reglas y al total de la organización. 
 
2.4.2. El doble filo de los dispositivos de memoria institucional 
La creación y distribución de documentos, manuales, informes y otros dispositivos de memoria 
institucional tienen un importante papel dentro del ciclo de aprendizaje del grupo insurgente, 
pero también representan un “doble filo”, un peligro. Cuando la información cae en manos del 
adversario se pierden las ventajas asociadas al secreto y la confidencialidad.  
 
El caso más revelador de tal peligro es el material encontrado en los computadores de Luis Edgar 
Devia silva, alias Raúl Reyes, recuperados durante la Operación Fénix que termino con la muerte 
del comandante, miembro del Secretariado y cabeza del Comité Internacional, espacio interno 
encargado de  liderar las relaciones internacionales del grupo.  
 
La existencia y captura de la información en estos dispositivos de almacenamiento de 
datos, […] fue un legado tanto de la meticulosidad como de la falta de cuidado de su 
compilador. Puede que Devia hubiera decidido mantener copias con todas las 
comunicaciones y documentos en orden para facilitar su trabajo. […] Pero su 
almacenamiento del material violaba los principios básicos de seguridad operacional de 
las FARC que él no había dudado en recordar a sus subordinados. El mismo había sido 
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advertido ya en 2002 por el líder de las FARC, Pedro Antonio Marín, de los riesgos de 
seguridad relacionadas con exceso de dependencia en los computadores para el 
almacenamiento de la información. (IISS, 2011, p. 22) 
 
Acerca del hallazgo, Manuel Marulanda, se referiría en los siguientes términos:  “los secretos de las 
FARC se han perdido totalmente en la incautación por el gobierno de los computadores del camarada 
Raúl” (IISS, 2011, p. 23). Los archivos hallados comprendían el registro de muchos años de 
comunicaciones y documentos internos del grupo insurgente, en los que resaltan los de carácter 
estratégico de circulación interna y externa, etiquetados como confidenciales o secretos, y la 
correspondencia, que como cabeza del Comité Internacional, Reyes sostenía con diferentes 
actores internacionales. Alfonso Cano también se refirió sobre los documentos del comandante 
Reyes en una entrevista para la revista Cambio: 
 
Con los supuestos computadores de Raúl lo que se ha presentado es una burda 
manipulación propagandística de los gobiernos de Colombia y Estados Unidos: como 
cortina de humo o para subir puntos en alguna encuesta, o para difundir sospechas sobre 
un presidente de algún país vecino cada vez que lo consideran necesario. La rectitud de 
muchas figuras públicas ha sido sometida al escarnio y a la lapidación. Nada de lo 
atribuido a los computadores ha sido serio y lo poco que ha pasado por el rigor de la 
justicia ha sido rechazado por inconsistente. (Revista Cambio, 2009) 
 
Los manuales operacionales, de inteligencia, comunicados, documentos que reportan los 
resultados de las acciones realizadas y otro tipo de textos de carácter general han sido objeto de 
análisis, o como es llamado en el círculo militar, “para el estudio de la naturaleza del enemigo”. 
Por ejemplo, un manual titulado “Régimen interno para porteros y recepcionistas” que  detallaba el 
trato que debían tener los guerrilleros con los secuestrados, también fue de conocimiento por 
parte de las Fuerzas Militares y los medios de comunicación. El documento consignaba: 
 
Por ejemplo, los recepcionistas (es decir, los guerrilleros alrededor de esa prisión en la 
manigua) eran los encargados de botar la basura de la ‘cárcel’ y “no podían fumar cuando 
llevaran los alimentos”. Se establecía además que la comida de los políticos la servía el 
portero (el carcelero), mientras que la de los uniformados se pasaba por una rendija y 
ellos mismos debían servírsela. 
 
Nada entraba sin autorización del ‘portero’, encargado de revisar cada cuatro días 
las condiciones de estos campos de concentración para evitar fugas, así como pasaba 
inspección de cadenas, candados y llaves que les colgaban al cuello cuando movían a los 
rehenes. Según el manual, el portero, que era relevado cada mes, contaba con lista en 
mano a los prisioneros —como si tuviera muchos— a las 6 de la tarde en punto; “los 
encierra incluyendo a los ocho políticos haciendo que ellos mismos se enumeren uno a 
uno”. Todo lo que les hicieron quedó registrado y figura en un expediente. (Laverde, 
2013) 
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Igualmente, los manuales operativos, de inteligencia, etc., son de obligatorio estudio en las 
escuelas militares y reposan en las bibliotecas internas para su consulta. La información 
documental ha jugado un papel importante en el conocimiento de las dinámicas internas de las 
FARC, pero como explicaremos en el siguiente capítulo, la información obtenida directamente 
de integrantes capturados o desmovilizados (primer forma de memoria institucional) permite 
acceder a la información que no se consigna en documentos o manuales, es decir, la información 
implícita, y es esta información la que representa una gran pérdida para el grupo insurgente, ya 
que es, por no decir menos, imposible recuperarla. 
 
La respuesta organizacional frente a este dilema no es fácil. El grupo guerrillero puede encriptar 
sus comunicaciones o realizarlas en clave, lo que ralentiza y dificulta los esfuerzos de las Fuerzas 
Militares para poder analizarlas y realizar acciones defensivas y ofensivas. De otro lado, se puede 
desalentar las referencias explícitas sobre actividades criminales o que comprometan a la 
organización y/o aliados en los documentos y comunicaciones. El relato de la guerrillera radista 
Zenaida Rueda resulta ilustrador sobre la codificación de las comunicaciones: 
 
[…] Todos los frentes manejan códigos distintos. Para todo había un código y, además, 
Jojoy tenía dos radistas: una para los frentes y otra para las compañías móviles, y cada 
una manejaba muchas libretas de códigos. 
 Y los miembros del secretariado tenían otros códigos para comunicarse entre ellos, 
todos diferentes. Entre Jojoy y Alfonso Cano, por ejemplo, existía una libreta de códigos 
elaborada por Cano, que es el superior, y que únicamente la conocían los radistas de los 
dos. 
 Para entender una comunicación de ese tipo se necesita obligatoriamente tener la 
libreta de códigos respectiva. (Rueda Calderón, 2009, p. 150) 
 
La pregunta es ¿por qué, si una de las ventajas del grupo insurgente es el secreto, los altos mandos 
consignan con tal detalle información clave? Para llevar a cabo las acciones y tener el control de 
la organización, los altos mandos deben contar con la suficiente información para la coordinación 
de las acciones y su correspondiente seguimiento. En ese sentido, los insurgentes no son 
diferentes a los administradores de almacenes de cadena. Segundo, y lo demuestra el manual 
sobre trato a los secuestrados, los temas “delicados” requieren la responsabilidad y la atención a 
un sinnúmero de detalles, precisan material de referencia ante dudas procedimentales básicas. 
 
2.4.3. Inercia y búsqueda de nuevas estrategias 
El éxito en el aprendizaje organizacional requiere la búsqueda creativa de soluciones a los 
problemas que identifica el grupo. Sin embargo dada la naturaleza cambiante del conflicto y la 
dinámica de aprendizaje propia del adversario, la adherencia estricta a posturas ideológicas y 
estrategias y tácticas militares, que han resultado exitosas puede generar un peligro. Como en los 
deportes, el jugador que no aprende nuevos trucos no puede sorprender al adversario y será 
derrotado.  
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Sin embargo, hay ocasiones donde las inercias brindan beneficios. En el caso ideológico, la 
permanencia de los objetivos centrales es fundamental para la disciplina interna y la coherencia 
de las estrategias militares y políticas. Esta insistencia “es parte esencial de la ideología de los 
movimientos guerrilleros y revolucionarios. Sólo así puede justificarse la gigantesca apuesta que hacen 
cuando inician un conflicto cuyo fin es incierto y está muy lejos. La única forma de mantener la unidad 
y la cohesión interna es mantener una confianza ciega en los resultados futuros de su acción 
permanente.”  (Salazar & Castillo, 2001, pp. 80–81) 
 
Una fuente de inercia ideológica es el uso de episodios y figuras del movimiento revolucionario 
universal, de la historia colombiana y de la historia del grupo guerrillero. En principio tales 
elementos de la cultura organizacional buscan lograr cohesión e identidad en las filas del grupo 
insurgente. De esta manera, la guerrilla complementa sus métodos de control interno basados en 
la disciplina militar y su reglamento interno. Sin embargo, las acciones y pensamientos de las 
figuras de culto revolucionario reciben un tratamiento dogmático: el gran líder guerrilleo “no 
comete errores, pero si incurre en ellos, sus actos se excusan o son olvidados” (Aguilera Peña, 2003a, 
p. 11). Actitud que en principio erosiona los esfuerzos de análisis y replanteamiento de las 
estrategias y tácticas, así como del direccionamiento político e ideológico que las soportan. 
 
En las FARC, las figuras de Jacobo Arenas, Manuel Marulanda, el Mono Jojoy, Raúl Reyes, 
Alfonso Cano, entre otros, han alcanzado el estatus de héroes. Así, tras su caída, se convierten en 
ejemplos a seguir por su entrega, sacrificio, liderazgo y lealtad a la lucha revolucionaria. Como 
resalta Aguilera, en el grupo Manuel Marulanda es considerado una “una leyenda viva, por ser ‘el 
hombre de las grandes batallas… el combatiente, el mil veces muerto, el campesino, el hombre que ha 
construido un ejército’” (2003b, p. 11). 
 
En su diseño, el grupo insurgente tiene las instancias para superar este tipo de insistencias 
ideológicas que pueden ser perjudiciales. Como se mencionó, los organismos estructurales del 
grupo son colegiados, lo que teóricamente, permite que las decisiones deben ser fruto de un 
análisis colectivo. El comandante Iván Ríos describe el proceso de revisión y crítica en estos 
términos:  
 
Hay una dirección, los responsables del trabajo son todos, yo puedo ser el cuarto o el 
quinto al mando, pero yo no puedo llegar en un balance a decir: “eso no se cumplió 
porque el comandante decidió que las cosas fueran así”, y entonces ¿usted qué? Usted 
también comandante, estaba viendo que había un procedimiento irregular y no hizo nada 
para solucionar eso. Hay mecanismos de control. Si el comandante no reúne la dirección 
para planificar nada, uno tiene el derecho a enviar a la instancia superior una nota 
diciendo que las cosas están funcionando mal, y el comandante está en la obligación de 
hacer llegar esa nota a su destinatario. (J. G. Ferro & Uribe, 2002, p. 46) 
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El grupo también es propenso a las inercias en el plano militar. Sobre esto, Pizarro (2005) ya 
explicaba algunas facetas positivas de éstas. Para el autor el manejo del tiempo, en términos 
estratégicos, le ha proporcionado al grupo insurgente una superioridad con respecto al Estado. 
El grupo guerrillero diseñó un plan estratégico de largo aliento en su Séptima Conferencia con 
un grupo dirigente estable y que ha sufrido pocos cambios. Esto se contrasta con el paso de 
múltiples presidentes con sus correspondientes equipos de gobierno, orientaciones sobre el orden 
público, elección de cabezas en la cartera de defensa y altos mandos de las fuerzas militares, etc. 
 
El autor expresa que “[…] mientras las FARC supieron administrar durante años sus fuerzas en un 
proyecto de largo alcance, con el objeto de ir acumulando hombres, armas, territorios y recursos 
financieros con paciencia; el Estado, desesperado ante la ausencia de resultados a corto plazo, se 
desgañitaba en medio de la incoherencia total” (Pizarro Leongómez, 2005, p. 106). 
 
Sin embargo, el desarrollo de la interacción bélica cambiaría el balance militar en favor del Estado 
y el planteamiento estratégico guerrillero  perdería mucha de su fuerza. La insistencia de las 
FARC en su plan de guerra es quizás el ejemplo más ilustrativo del apego a estrategias, aun 
cuando la realidad brinda las señales para su modificación o abandono.  Como lo ha demostrado 
Aguilera (2013) en su análisis sobre el auge y quiebre del modelo de guerra, las FARC 
continuaron insistiendo en su plan  aún después de los golpes propinados por las fuerzas militares 
tras la transformación que inició en la administración Pastrana y el entendimiento del 
planteamiento estratégico de la guerrilla, la falta de aviación y misiles antiaéreos para repeler los 
ataques aéreos, la falta de integración de las masas con la lucha guerrillera y la muerte de 
importantes líderes de la organización. Las evidencias se encuentran, como lo expone el autor, 
en el “Plan 2010”, cuyas sugerencias de cambio sólo se limitaban al plano táctico. 
 
La inercia en el plano militar resulta más sorprendente cuando se conoce el documento titulado 
“Informe al Estado Mayor Central de las FARC-EP para el estudio y análisis del ‘Plan Patriota’”. En 
él, la organización analiza los impactos de las operaciones en la organización y sugieren tareas 
precisas para la superación de los mismos. Sobre el contenido de este informe, se realizará en el 
capítulo 4 de esta investigación un análisis sobre su importancia en el entendimiento del conflicto 
armado como un proceso de aprendizaje entre los actores del mismo. 
 
Aguilera menciona que la insistencia en el plan de guerra ha sido un “costoso ejercicio de coherencia 
que les permitiera conservar una imagen de fortaleza, útil para devolverle la confianza a los pesimistas 
al interior de sus filas, para evitar que el deterioro de la organización continuara para salvaguardar 
cierta fuerza y cohesión […]” (2013, p. 106). Una muestra más de aversión a la pérdida, fenómeno 
psicológico que se da en los conflictos de desgaste. Sobre él volveremos al analizarse los impactos 
de la estrategia de decapitación del grupo insurgente por parte de las fuerzas militares. 
 
 
2.5. Las esferas de aprendizaje de las FARC 
 72 
 
Dada el carácter político-militar de las FARC que impide verla solo como un ejército o como 
partido político, esta sección de la investigación se centra en analizar los aprendizajes del grupo 
guerrillero en las esferas política y militar. Se ha incluido, como se explicó en el primer capítulo, 
la importancia de la esfera económica en la supervivencia de la guerrilla. Como apunta Pécaut 
(2013), no es suficiente el apoyo de los grupos sociales para que las FARC desafíen militarmente 
al Estado, es necesario que disponga de los recursos financieros para alcanzar una capacidad 
militar significativa. Lo mismo ocurre con su capacidad política al momento de brindar bienes y 
servicios a la población civil con el fin de establecer buenas relaciones con la misma. 
 
El análisis de los episodios escogidos entre el periodo 1998-2008 bajo la lupa de criterios 
señalados en el marco analítico, permitirá identificar cuáles son los mecanismos que se ponen en 
funcionamiento en cada una de estas esferas de la organización guerrillera. 
 
2.5.1. La esfera política del aprendizaje 
Nuestro argumento sobre el aprendizaje de las FARC en la esfera política es el siguiente: el grupo 
debido al mantenimiento de prácticas como el secuestro y la aplicación de violencia 
indiscriminada ha minado sus relaciones con las bases sociales de apoyo, así como también sus 
apoyos nacionales e internacionales. Aunque ha mantenido sus discursos e ideología política y 
enunciado públicamente dejar de lado algunas de las prácticas, las acciones demuestran lo 
contrario, elemento que permitiría hablar de la ausencia de un desaprendizaje de las acciones 
nocivas. La primacía de las acciones bélicas sobre el trabajo político se suma a las lista de razones 
de la falta de aprendizaje en esta esfera. Tal inclinación es consecuente con el desarrollo de su 
plan estratégico y la intensificación del conflicto. 
 
El análisis está organizado así: en la primera parte nos centraremos en los diálogos del Caguán 
entre 1998 a 2002 para identificar si los elementos mencionados por Innerarity estuvieron 
presentes en el accionar de la guerrilla durante este proceso de paz. La idea es explorar qué 
lecciones dejó estos diálogos al grupo insurgente. 
 
A continuación, se presentan los esfuerzos de la guerrilla en la arena internacional, especialmente 
para conseguir el apoyo de actores internacionales para sus operaciones y el logro de sus objetivos. 
En ese sentido, se analizan las relaciones de las FARC con ETA e IRA y ONG europeas. 
 
Paso seguido, se estudia la práctica del secuestro, su utilización como herramienta de presión 
política y las consecuencias para la legitimidad política de las FARC.  Por último, se exploran las 
relaciones con la población civil en el mantenimiento de órdenes sociales influenciados por el 
grupo insurgente, para entender el papel de la agencia de los civiles en el reajuste de las estrategias 
políticas.  
 
• Los diálogos de paz. El caso del Caguán 1998-2002 
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Los diálogos de paz durante la administración del presidente Andrés Pastrana supusieron para la 
organización guerrillera la vitrina más importante en términos políticos. Sin embargo, sus 
acciones durante las negociaciones no les permitieron lograr las ganancias políticas que este 
diálogo de paz brindaba. 
 
El proceso de negociación se materializó en noviembre de 1998, y en mayo de 1999 se estableció 
la agenda de negociación que comprendía doce puntos principales y 48 subtemas. El proceso fue 
apoyado por los partidos políticos, los gremios, actores internacionales y la población en general. 
 
Como parte de las condiciones para el inicio de las conversaciones, las FARC exigieron la 
desmilitarización de 42.000 km2 en el sur del país. Esta porción del territorio se conoció como 
“Zona de distensión” y abarcaba 5 municipios de los departamentos del Meta y Caquetá. Se creó 
en noviembre de 1998 y entró en efecto en enero de 1999. Desde allí, el grupo ejerció su poder 
y organizó unas dinámicas, entre las que se incluyen la solución de disputas, la prestación de 
servicios médicos, entre otros.  
 
Paralelo a la mesa principal de negociación funcionó el comité temático encargado de organizar 
las audiencias públicas en las que los colombianos presentaban sus propuestas para el proceso. 
 
Desde su inicio el proceso de paz estuvo plagado de dificultades y durante el curso se dieron 
varias pausas en las que diferentes figuras y gobiernos amigos del proceso ayudaron a salvar. Los 
progresos fueron lentos; las irregularidades del comportamiento del grupo en la zona despejada, 
la falta de claridad de los procesos de diálogo, el extenso número de temas a tratar, la ofensiva 
paramilitar y el intercambio humanitario son solo algunos de los elementos que originaron 
controversias. 
 
Entre los hechos que minaron el éxito de los diálogos se encuentran los secuestros del exministro 
de desarrollo de Fernando Araújo, el 4 de diciembre del 2000; el secuestro y luego muerte de la 
exministra de cultura Consuelo Araújo, el 29 de septiembre de 2001; y el secuestro de un avión 
de la aerolínea Aires, HK 3951, procedente de la ciudad de Neiva, en el que viajaba el senador 
Jorge Gechen Turbay el 20 de febrero de 2001. 
 
El final de los diálogos llegó en febrero 20 de 2002. Con él, se dio un incremento acelerado de 
las acciones bélicas, asociada a la posición tomada por el grupo de tener la capacidad de 
enfrentarse de manera regular con las fuerzas estatales, así como al fortalecimiento de las últimas 
derivado del mejoramiento institucional iniciado años atrás. Dos días después de la finalización 
del proceso de paz, la candidata presidencial Ingrid Betancourt y su asesora Clara Rojas que se 
dirigían hacia San Vicente del Caguán, fueron secuestradas por guerrilleros del frente 15 en un 
retén ilegal. 
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Ahora es de común acuerdo que ambas partes llegaron a la mesa de negociaciones con agendas 
paralelas. De un lado, el gobierno adelantaba las negociaciones con Estados Unidos para la 
aprobación del Plan Colombia y sus recursos, lo que finalmente posibilitó los avances en la lucha 
contrainsurgente, antinarcóticos y la reestructuración de las Fuerzas Armadas. Las gestiones 
oficiales tuvieron un empujón final con el atentado del 11 de septiembre de 2001, lo que inicio 
la guerra contra el terrorismo y el apoyo a la lucha contra el grupo guerrillero. Del lado de las 
FARC, las cosas no fueron distintas. El reconocimiento de beligerancia y el avance de su plan 
militar siempre estuvieron en la mira estratégica del grupo guerrillero. 
 
En cuanto a los aprendizajes derivados de la experiencia durante los diálogos, la pregunta es la 
siguiente: ¿Es posible transformar un proceso de diálogo en medio del conflicto, cuando se 
presentan tales agendas dobles? En el caso de las FARC, éstas no lograron dimensionar la 
oportunidad política  que ofrecieron los acercamientos. El libro de Fidel Castro, “La paz en 
Colombia”, relata los cálculos políticos y militares con los que llegaron las FARC a los diálogos 
en el Caguán: 
 
Antes de esa ofensiva final, tienen previsto como alternativa dividir el país en dos, 
tomando el poder en dos o tres departamentos del Sur (Caquetá, Putumayo, Meta), 
mientras que en el Norte mantendrán cercadas y bloqueadas a las grandes ciudades. En 
ese caso buscarían una solución negociada sobre la base de los 10 puntos programáticos 
de las FARC y estarían en mayor ventaja de negociar; en caso de que esto no sea posible, 
continuarán la guerra hasta la toma del poder, que se ejercerá convirtiendo a los 80 frentes 
guerrilleros en la columna medular de un poder popular y que los mejores comandantes 
asuman la conducción de las fuerzas armadas. (Castro, 2008, p. 122) 
 
En medio de la negociación, el documento “Pleno del Estado Mayor Central. Diálogos con el 
gobierno” de 21-25 de marzo de 2000, consignaba: 
 
La bandera del cese al fuego es de las FARC-EP y no de las clases en el poder. El 
Secretariado definirá el momento en que sea más oportuno la discusión del cese bilateral 
y por tiempo definido, para sacar ventajas estratégicas que deje nuestra fuerza militar 
cerca de los grandes centros urbanos y de las bases militares, así como al partido 
clandestino y al movimiento bolivariano influyendo poderosamente en la movilización 
de las masas populares. (Citado en Aguilera Peña, 2014a, p. 211) 
 
En cuanto a la disposición del grupo y, en especial de sus líderes, para la extracción de 
aprendizajes, el Mono Jojoy, expresó la imagen de su contraparte en conversación con Camilo 
Gómez antes de la ruptura de los diálogos: 
 
Es que Pastrana nos resultó más berraco de lo que pensábamos. Lo lógico es que, después 
de todo lo que ha pasado, hubiera roto el proceso, pero se ha mantenido firme y nos tiene 
jodidos. Nos echó a la comunidad internacional encima, convenció a los gringos de que 
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le dieran plata  y helicópteros para darnos duro, en el país ya todo el mundo nos detesta, 
nos están ganando políticamente, rearmaron al Ejército para que nos diera plomo y, para 
rematar, nos tiene aquí sentados a los principales líderes de la guerrilla discutiendo con 
usted y sin que podamos hacer mayor cosa. Ahora, para completar, nos van a hacer firmar 
un acuerdo en el que les damos varias cosas y que nos van a dejar amarrados. (Pastrana 
Arango & Gómez, 2005, p. 431)  
 
El proceso de diálogo establecía como propósito central el desarme y la consecuente 
desmovilización de las FARC, es decir, la desintegración del grupo guerrillero. Las FARC como 
organización, no estaba dispuesta a asumir tal escenario, pues su único interés por conversar 
giraba en torno a la discusión y negociación de otros asuntos y avanzar en su plan estratégico. Su 
fin era fortalecerse. Así, la organización guerrillera optó  por mantener y explotar todas aquellas 
tácticas y estrategias que le permitieran fortalecerse aún más, lejos de pretender su propia 
autodestrucción. El éxito del proceso de paz se vio estancado por las características 
organizacionales que se resisten a ser modificadas. Una cosa es que la organización se transforme 
de acuerdo a las discusiones internas como se refiere Innerarity; y otra muy distinta es desarticular  
y deshacer su estructura organizacional. En ese sentido, el comportamiento de las FARC es 
explicable desde la perspectiva analítica de Zinecker: el grupo guerrillero no hizo los aprendizajes 
para la paz requeridos para el inicio de las conversaciones porque de entrada no estaba interesado  
y su fortaleza militar y plan de guerra se oponían. 
 
Sus opciones de avance político se parecieron a los aprendizajes que realizan los organismos de 
atención de desastres sin experiencia: un pequeño paso y esperar cómo se comporta la naturaleza, 
el proceso se repite hasta que se acumula la experiencia suficiente. Pero como hemos establecido 
aquí, ello no puede etiquetarse como aprendizaje por parte del grupo guerrillero. Las FARC 
llegaron a la mesa repitiendo su actitud con la que entabló conversaciones con el gobierno  entre 
1984-1987, en las que sólo quería sumar acumulados para la guerra. El Pleno de marzo de 2000, 
realizado durante las conversaciones, mostraba también elementos para avanzar su plan de guerra 
durante las conversaciones: 
 
La bandera del cese al fuego es de las FARC- EP y no de las clases en el poder. El 
secretariado definirá el momento en que sea más oportuno la discusión del cese bilateral 
y por tiempo definido, para sacar ventajas estratégicas que deje nuestra fuerza militar 
cerca de los grandes centros urbanos y de las bases militares, así como al partido 
clandestino y al movimiento bolivariano influyendo poderosamente en la movilización 
de las masas populares (Citado en Aguilera Peña, 2014b) 
 
La idea mayor es la de llamar la atención nacional sobre sus postulados e intentar generar un 
movimiento político. Ambos elementos funcionales a la guerra. En el Caguán sucedió algo 
similar pero creando el Frente político o el Movimiento Bolivariano.   Persisten en sus imágenes 
de víctimas de la violencia estatal durante toda su existencia, plantean posiciones ambiguas frente 
a los parámetros de justicia en los procesos de paz, exigen un tratamiento preferencial y su temor 
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de dejar las armas son algunas de las actitudes del grupo en las últimas negociaciones (Aguilera 
Peña, 2014b).  
 
 
 
• Las relaciones internacionales9 de las FARC 1998-2008 
 
Los esfuerzos de las FARC en el ámbito internacional se concentran en tres aspectos principales: 
la búsqueda de apoyo para lograr su estatus de beligerancia, lograr la asesoría de otros grupos 
insurgentes/terroristas en el plano ideológico y militar, y el acceso al mercado de armas y nuevas 
tecnologías para escalar cualitativa y cuantitativamente el conflicto armado.  
 
En esta sección nos centraremos en los esfuerzos del grupo en torno al estatus de beligerancia y 
las relaciones del grupo con otros actores no estatales, los elementos tecnológicos derivados de 
estas relaciones internacionales y su relación con el desempeño militar se detallarán en la sección 
sobre la esfera militar del aprendizaje de la organización.  
 
Afirmamos en esta sección que las FARC han desarrollado estrategias y mecanismos de 
aprendizaje en el terreno político internacional para disminuir los impactos de su inclusión, por 
parte de los Estados Unidos y la Unión Europea, en la lista de grupos terroristas10, así como para 
ganar legitimidad y apoyo de otros gobiernos en las mesas de negociación de paz con el gobierno 
colombiano. 
 
La inclusión la lista de grupos terroristas añadía otra etiqueta al grupo insurgente; recordemos 
que dados los nexos con el narcotráfico se pudieron usar los recursos del Plan Colombia en la 
lucha contrainsurgente. Tratar a las FARC como grupo terrorista y narcotraficante (En Colombia 
el uso del término narcoterrorista fue frecuente en el gobierno del presidente Álvaro Uribe) 
posibilitaba aprovechar la inteligencia que las diversas agencias de diversos países recolectaban, 
así como para destinar recursos económicos del Plan Colombia que en principio solo podían ser 
utilizados para la lucha antinarcóticos. Una decisión estratégica que rendiría frutos. 
 
Los ataques del 11 de septiembre de 2001 produjeron cambios en las actitudes internacionales 
hacia el conflicto colombiano y el grupo guerrillero. Dentro del discurso de la guerra contra el 
terror, la campaña contrainsurgente contra las FARC estaba moralmente justificada, por lo que 
la salida militar al conflicto era justa y necesaria. Así mismo, las voluntades de los actores 
internacionales sobre la salida negociada al conflicto disminuyeron. Estos factores solo hicieron 
                                               
9 Un extenso análisis de sobre los esfuerzos de las FARC en materia de relaciones internacionales fue realizado 
por el Instituto Internacional de Estudios Estratégicos (IISS) a partir de los documentos encontrados en el 
computador de Raúl Reyes. Instituto Internacional de Estudios Estratégicos (Londres, G. B. (2011). Los 
documentos de las FARC : Venezuela, Ecuador y el archivo secreto de Raúl Reyes. London: Instituto 
Internacional de Estudios Estratégicos (IISS). 
10 Estados Unidos incluyó a las FARC y al ELN en la lista de organizaciones calificadas como terroristas el 
10 de agosto de 1997. La Unión Europea declaró como grupo terrorista a las FARC en junio de 2002. 
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más profundo el descontento y casi nulo apoyo a las iniciativas de paz negociada que surgieron 
luego del fracaso en el Caguán, y sentaron las bases de la aceptación de las políticas del presidente 
Álvaro Uribe. 
 
Para responder a estas transformaciones, el grupo guerrillero mostró una clara variación de 
enfoque respecto a sus intereses y estrategias en la arena internacional. Al principio, es decir, entre 
su nacimiento y 1981, “los miembros de las FARC eran […] intensamente pragmáticos, y se 
preocupaban más por los asuntos prácticos de la guerra que por cualquier clase de emulación de actores 
externos, lo cual era de rigor entre otros grupos en Colombia y en otras latitudes” (IISS, 2011, p. 39). 
Esta situación cambió por completo en la Séptima Conferencia del grupo en 1982. Las  
estrategias en el terreno de política internacional se materializaron en principio en su “Política de 
Fronteras”11.  
 
Dichos principios se convirtieron en norma de obligatorio cumplimiento en la Octava 
Conferencia Nacional Guerrillera, realizada el 2 de abril de 1993. En el desarrollo de la 
congregación, se revisaron las metas alcanzadas hasta ese momento. Las conclusiones mostraban 
que el grupo no había logrado un enfoque coherente para ejercer influencia en los países vecinos, 
por lo que se recomendaba un mayor esfuerzo: “Creemos oportuno recordar que la meta que nos 
hemos trazado en este campo, en previsión de la intervención yanqui cuando nuestro accionar ya 
amenace el poder de las oligarquías, es concitar el apoyo de las naciones bolivarianas y la neutralidad 
de las Fuerzas Armadas.” (FARC-EP, 1993). 
 
En la Novena Conferencia guerrillera, el grupo expresó, mediante la “Plataforma para un nuevo 
gobierno de reconstrucción y reconciliación”, su posición sobre las relaciones internacionales: 
 
Relaciones internacionales con todos los países del mundo bajo el principio del respeto a 
la libre autodeterminación de los pueblos y del mutuo beneficio. Priorizar tareas para la 
integración de Nuestra América. Todos los latinocaribeños serán considerados 
ciudadanos de Nuestra América. Patria grande y socialismo será nuestra divisa. Respeto 
a los compromisos políticos con otros Estados sin menoscabo de la soberanía. Revisión 
total de los pactos militares, tratados comerciales y convenios lesivos para la nación. Se 
pondrá fin a la extradición de nacionales. Objeción al pago de la Deuda Externa en 
aquellos préstamos viciados del dolo en cualquiera de sus fases. Para los otros casos se 
planteará una moratoria en el servicio para facilitar la cancelación de la deuda social. 
(FARC-EP, 2007a) 
 
Tales directivas generaron esfuerzos de cabildeo con países que posiblemente simpatizarían con 
las FARC por razones ideológicas o porque entre los ciudadanos se tenía una visión romántica 
hacia el grupo guerrillero como luchadores por la libertad, especies de Robin Hood 
                                               
11 “Existen algunas sugerencias en el informe inicial sobre la Octava Conferencia indicando que esta política se 
había concebido inicialmente en la Séptima Conferencia, 11 años antes, su formalización no se dio sino hasta 
este punto” (IISS, 2011, p. 88) 
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latinoamericano. En el informe de la Octava Conferencia, el grupo ratificaba sus relaciones 
formales con Cuba, Nicaragua y Vietnam (FARC-EP, 1993). 
 
Coherente con el marco propuesto por Clifford Bob que se señaló en el primer capítulo, las 
FARC orientaron su discurso para acercar a gobiernos extranjeros a la política de paz como vía 
para obtener el estatus y reconocimiento como fuerza beligerante. Tal orientación es palpable en 
la cobertura mediática y diplomática que obtuvieron durante el proceso de paz en el Caguán, y 
en las distintas comunicaciones abiertas dirigidas a distintos presidentes, instancias y organismos 
internacionales. Estas expresiones comunicativas se presentaban especialmente en los momentos 
de crisis del proceso de paz o por el tema del secuestro, y estaban llenas de una retórica pro-paz 
dirigida a tranquilizar y persuadir a sus interlocutores. 
 
Al mismo tiempo, la guerrilla intentaba obtener lazos con grupos armados no estatales en Europa 
y el resto de América Latina. Como resultado de los mecanismos mencionados en el marco 
analítico, las FARC se acercaron al IRA y ETA para el mejoramiento de sus tácticas militares, a 
países vecinos, especialmente Venezuela, por su afinidad ideológica y las posibilidades que 
ofrecen  sus territorios como refugio, y a organizaciones no gubernamentales, especialmente 
europeas. A continuación se describen tales esfuerzos. 
 
• Las relaciones de las FARC con IRA y ETA 
 
En el marco analítico hemos resaltado la importancia de las relaciones del grupo insurgente con 
otras organizaciones insurgentes/terroristas en su proceso de aprendizaje e innovación. Las FARC 
no son ajenas al establecimiento de estas relaciones. Los acercamientos del grupo con el ETA, 
respondieron inicialmente por  afinidades ideológicas y, porque en sus inicios, el grupo español 
deseaba ser una guerrilla. Tal imaginario se reflejó en una afinidad hacia los guerrilleros y 
terroristas latinoamericanos que representaban tal anhelo del grupo español. Los contactos de 
ETA con grupos colombianos se remontan a la década de 1970 y su carácter ha sido de naturaleza 
política, operativa, de intercambio de experiencias y entrenamiento en prácticas terroristas. Los 
primeros contactos con las FARC se dieron en Nicaragua en los años 80 y luego en Cuba, país 
en el que ninguno de los representantes correría riesgos (Domínguez, 2010). 
 
Las relaciones con el grupo guerrillero incluía la colaboración para la fabricación de morteros 
artesanales con características técnicas para el lanzamiento de proyectiles a largas distancias. En 
1987, el grupo español experimentaba con este tipo de armamento, sin embargo, dadas las 
condiciones geográficas el lugar donde se desarrollaban y se ponían a prueba era fácilmente 
localizable. En 1992, como menciona Domínguez, a partir de una nota en clave se dedujo que 
ETA habría suministrado a las FARC documentación con los datos técnicos para la elaboración 
de morteros. Otro de los asuntos que interesaban a las FARC de la experiencia etarra eran sus 
conocimientos de operaciones terroristas urbanas. 
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El interés de ambas organizaciones en entablar los intercambios se acrecentó durante las 
negociaciones de paz durante el gobierno Pastrana. Este interés parece natural dada la 
oportunidad que brindó el despeje en el Caguán, zona libre de fuerza militares que 
obstaculizarían las sesiones de entrenamiento y experimentación. 
 
En cuanto al IRA, sus acercamientos se dieron por la experiencia del grupo irlandés en la 
fabricación de dispositivos explosivos improvisados. El grupo norirlandés aportó adiestramiento 
al grupo guerrillero el desarrollo de dichos dispositivos durante el proceso de negociación en el 
Caguán. El 11 de agosto 2001 se dio la captura de tres miembros del IRA en el aeropuerto El 
Dorado. Los detenidos eran Neil Connolly, representante del Sinn Féin en Cuba, Martin John 
McCauley y James William Monaghan. 
 
El Ejército colombiano interceptó una comunicación del Mono Jojoy en el daba instrucciones 
para que las enseñanzas brindadas por los integrantes del IRA fuesen distribuidas en todas las 
unidades guerrilleras para su estudio. Apartes de esa comunicación con el comandante “Josué” 
expresan: 
 
Jojoy: Es que tenemos que multiplicar a varios frentes ese conocimiento. […] Entonces, 
lo que Josué tiene que ver es qué hacemos para que este conocimiento, con la gente 
nuestra que se instruyó, se multiplique y llegue a muchos. Hay muchos que hacen ruidos 
grandes, para tronar. Es muy interesante lo del Semtex. Eso es algo muy importante y 
ellos lo tienen y saben cómo usarlo. […] Entonces Josué tiene que ver cómo organiza 
bien la cosa para que la información llegue a todas partes para la instrucción, lo hacemos, 
si hay que enviar gente a zonas alejadas, como Urabá, donde todo esto serviría mucho, 
pues lo hacemos. Pero tenemos que aprovechar esta instrucción para todos… […] 
Entonces que Josué tenga bien clarito lo que tiene que hacer. Él decide y le ponemos 
todo para cumplir la tarea. Organizar… yo creo que organizar que de cada zona venga 
alguien acá sería mejor. Pero si no, mandamos gente, en especial a los que están lejos, con 
toda la instrucción. Es una cosa muy técnica, no pueden tomarse a la ligera, pero los tres 
monos dieron aquí la instrucción. (Domínguez, 2010, p. 157) 
 
Este comunicado es diciente sobre algunos de los elementos sobre el aprendizaje organizacional 
y adopción tecnológica que se han mencionado. El primero de ellos es la actitud del comandante 
guerrillero a las nuevas ideas brindadas por los integrantes del IRA, su interés en que este 
conocimiento sea distribuido en otras unidades de la organización, su afán para que los recursos 
y actividades logísticas mínimas  se cumplan para el desarrollo de las actividades de 
entrenamiento, y, finalmente, las características del conocimiento técnico a impartir que exigen 
por parte de los miembros, conocimientos, experiencia y concentración. Los aprendizajes 
derivados de estás relaciones se ven expresados en la asesoría técnica brindada, es decir en la 
transferencia de conocimientos que estos grupos han ganado con los años y por los que son 
reconocidos internacionalmente. Este tipo de conocimiento tanto de carácter implícito y técnico 
es necesario para la experimentación y fabricación de artefactos explosivos por parte de las FARC 
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de manera independiente. Se trata, pues, de preparar el terreno para que los explosivistas de las 
FARC ganen el conocimiento y experiencia mínima que requiere la adopción tecnológica. La 
presencia de los “monos” valida la confiabilidad del material impartido y se dan espacios para la 
discusión, la resolución de dudas, para compartir recomendaciones que no se transmiten en 
manuales técnicos. Básicamente, el grupo guerrillero aprovecha la experiencia vicaria de ETA e 
IRA. 
 
En ambos casos, los esfuerzos para lograr los contactos pasaban por el Comité Internacional, 
encabezado por Raúl Reyes y contaba con el apoyo del Secretariado. Las relaciones con el grupo 
español se pausaron también por intereses de las FARC con el gobierno español durante el 
proceso de paz; cualquier atisbo de relaciones con ETA cortaría las oportunidades de recibir 
apoyo para su reconocimiento de beligerancia. 
 
 
• La ONG danesa Rebelión (Opror) y Fighters and Lovers 
 
En 2005 se conoció la noticia de que la organización danesa Rebelión donó 8500 dólares a las 
FARC en octubre de 2004 para apoyar su causa. Las reacciones del gobierno colombiano no se 
hicieron esperar. La Presidencia y el Ministerio de Interior encontraban el hecho como un acto 
de hipocresía del país europeo el permitir que la organización pudiera apoyar grupos que han 
sido etiquetados como terroristas en toda Europa. La situación se agravó cuando las autoridades 
danesas comunicaron que no abrirían una investigación formal contra Rebelión. 
Las razones sobre el apoyo económico están relacionadas con la afinidad ideológica de la 
organización y las FARC. Patrick McManus, representante de la ONG, aseguró a los medios de 
comunicación que si pudiera seguir entregando dinero a las FARC lo haría, ya que su 
organización siempre ha estado de acuerdo con la política de este grupo guerrillero: “Si pudiera 
si lo haría, además le estamos mandando dinero a otras organizaciones en el mundo que están 
luchando contra gobiernos establecidos” (W Radio, 2005). McManus añadió que el gobierno de 
Uribe es ilegítimo y no representa a todo el pueblo porque si realmente en Colombia existiera 
libre expresión no lo estaría apoyando el 85% de los ciudadanos.  
 
De otro lado, en el año 2006, la firma de ropa danesa “Fighters and lovers”, lanzó la producción 
de camisetas, gorras y otros accesorios con los logos de las FARC con el fin brindarles apoyo 
económico, al igual que Rebelión, las razones del apoyo son ideológicas. En una entrevista, Ulrik 
S. Kohl, uno de los líderes de la firma aseguraba:  
 
Las FARC son uno de los instrumentos creados por el pueblo colombiano para 
defenderse contra un régimen mafioso. Es la organización sobre la que más se conoce en 
Escandinavia. Las escogimos como un ejemplo del por qué hay un movimiento 
insurgente en Colombia. Es totalmente injusto tildar a ese movimiento legítimo de 
terrorista. (Uribe Marín, 2008) 
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Aunque estos no son ejemplo en el que pueda argumentarse que se haya hecho un lobby directo 
por parte de las FARC, sí es una muestra del alcance del discurso del grupo guerrillero. El grupo 
aprovecha estas muestras de apoyo para sustentar en términos comunicativos la legitimidad de 
su lucha contra un Estado opresor. En ese sentido las FARC aprovechan para alinear su discurso 
con la ética y discursos que proponen estas organizaciones. Han entendido que ganar la simpatía 
de actores internacionales es difícil, especialmente cuando se ha ingresado en la lista de grupos 
terroristas. Así, al expresar su gratitud demuestra que tales organizaciones tienen el derecho de 
apoyarlas y ellas reciben sumas de dinero significativas. 
 
• Búsqueda del status de beligerancia 1998-2008 
 
Lograr el reconocimiento de beligerancia significaba una serie de ventajas en el plano político 
para las FARC: primero, les da el derecho de hacer la guerra, por lo que los guerrilleros capturados 
no podrían ser juzgados por rebelión. En el caso de las relaciones internacionales, “el Estado 
tendría que soportar la presencia de delegaciones diplomáticas de la guerrilla en aquellos Estados que 
también la reconocieran como beligerante, y disponerse a contrarrestar la ayuda que éstos le brindaran” 
(Rangel Suárez, 1998, p. 101). Para el reconocimiento de otros Estados como fuerzas 
beligerantes, el grupo debe cumplir requisitos formales en los que se cuentan contar con el 
dominio de una zona geográfica específica, la realización de operaciones concertadas y 
permanentes, el uso de uniformes y distintivos, entre otros. 
 
La cuestión sobre el status de beligerancia reside en que el grupo necesita que otros Estados le 
otorguen dicho reconocimiento, por lo que cualquier señal de apoyo o simpatía llama la atención 
del grupo. En 2007, Raúl Reyes en “Carta a gobernantes del mundo”, comunicaba que el grupo 
guerrillero cumplía con los requisitos para ser identificados como fuerzas beligerantes: 
 
En esta ocasión nos dirigimos a ustedes, Presidentes, Primeros Ministros y Jefes de 
Estado, con la finalidad de invitarlos a contribuir en la construcción de la Paz con Justicia 
Social para Colombia mediante el reconocimiento del estatus de beligerancia que nuestra 
organización guerrillera, las FARC- EP, ha ido conquistando a través de estos más de 
cuarenta años de resistencia y lucha por los derechos del pueblo colombiano. (FARC-EP, 
2007b) 
 
Así fue el caso de Venezuela. El presidente Hugo Chávez ofreció su apoyo para la consecución 
del este fin, “empleando el tema del intercambio humanitario como plataforma desde la cual 
realizaría cabildeo no sólo entre los gobiernos latinoamericanos bien dispuestos, sino también los 
miembros del Movimiento de los No Alineados y aquellos gobiernos que clasificaban a las FARC como 
grupo terrorista” (IISS, 2011, p. 268). En su discurso ante la Asamblea Nacional realizado el 11 
de enero de 2008, el presidente Chávez, expresaba su posición como jefe de Estado sobre la 
posibilidad de que su país reconociera a las FARC como fuerza insurgente con un proyecto 
político claro e instaba a otros países en Europa y al mismo Estados Unidos, retirar al grupo 
guerrillero de sus listas de grupos terroristas. 
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Y, realmente, lo digo aunque alguien se puede molestar: las FARC y el ELN no son 
ningunos cuerpos terroristas; son ejércitos. Verdaderos ejércitos, ocupan espacio en 
Colombia. Hay que darles reconocimiento a las Fuerzas Armadas Revolucionarias de 
Colombia y al Ejército de Liberación Nacional de Colombia. Son fuerzas insurgentes que 
tienen un proyecto político, que tienen un proyecto bolivariano, que aquí es respetado. 
Yo solicito a los gobiernos del continente que retiren a las FARC y al ELN, aquellos que 
hayan colocado a estos cuerpos insurgentes en las listas de grupos terroristas, que los 
retiren. Pido a Europa que retire a las FARC y al ELN de la lista de grupos terroristas del 
mundo, porque eso tiene una sola causa, la presión de los Estados Unidos. (Chávez, 
2008) 
 
Este discurso no pasó desapercibido y generó fuertes respuestas del gobierno colombiano en las 
que se insistía en que todos los grupos violentos en Colombia son considerados como terroristas. 
La Cancillería elevó una solicitud de respeto al presidente Hugo Chávez en la que decía que la 
cooperación brindada por el presidente venezolano no debía confundirse con injerencia y 
parcialización. También enfatizaba el desconocimiento que tenía el dignatario sobre las realidades 
de las operaciones de las FARC y las disposiciones de otros Estados y organismos internacionales 
que tipificaban al grupo como autor de actos terroristas y crímenes de lesa humanidad. 
 
Sin embargo, estos llamados al gobierno venezolano no impidieron que la Asamblea Nacional de 
ese país reconociera el carácter beligerante de las FARC y el ELN. El acuerdo, emitido el 17 de 
enero de 2008, decía en sus dos primeros puntos el respaldo a la propuesta del presidente y el 
rechazo de las listas de grupos terroristas de Estados Unidos y la Unión Europea. 
 
En una entrevista realizada por Aníbal Garzón e Ingrid Storgen al comandante Raúl Reyes, éste 
expresaba su opinión sobre la campaña de Chávez: 
 
A.G e I.S: ¿Qué cambio le produciría a las FARC, y al contexto colombiano en general, si se 
cumpliese la propuesta de Chávez de otorgarle el estatus de actor beligerante en un conflicto 
armado nacional y de repercusión internacional? 
 
R.R: El reconocimiento de Beligerancia propuesto por el Presidente Hugo Chávez, 
expresa conocimiento cabal del conflicto interno colombiano. Cuya solución definitoria 
requiere de salidas políticas y de reconocer la existencia de dos ejércitos enfrentados por 
intereses políticos, sociales y económicos muy distintos. El ejército oficial apoyado en el 
paramilitarismo de Estado y del otro lado el ejército conformado por las guerrillas 
revolucionarias de las FARC y del ELN. El canje o intercambio de prisioneros igual se 
hará entre el gobierno y las FARC. Una de las trabas interpuestas por el mismo gobierno 
colombiano para firmar acuerdos con la insurgencia revolucionaria es negar su existencia 
histórica en la vida política de Colombia. Se obstina en cerrar los ojos ante una realidad 
que el presidente Chávez sí observa con criterio bolivariano y por su empeño generoso de 
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aportarle a la paz de los colombianos. En ninguna parte del mundo es posible lograr la 
reconciliación y la paz entre los contendientes sin reconocer la existencia del adversario 
político. (Garzón & Storgen, 2008) 
 
Aunque las FARC nunca recibieron su reconocimiento como fuerza beligerante, lo cierto es que 
supieron manejar por lo menos a nivel comunicacional la oportunidad brindada por el presidente 
Chávez. Estos esfuerzos y simpatías incluyeron otros actores a los procesos de discusión y 
mediación sobre la situación de los secuestrados y el intercambio humanitario. Momento que 
beneficiaba a la guerrilla, al otorgarle mayor peso político. Esto cambió con el retiro de las 
autorizaciones del gobierno colombiano al presidente venezolano como mediador en los 
acercamientos con el grupo y con la realización de operativos militares de rescate, en los que se 
destaca la Operación Jaque. 
 
Los esfuerzos de las FARC con actores internacionales les permitieron disfrutar de varios 
beneficios que incluyen un aumento en su visibilidad, especialmente en los medios de 
comunicación, momentos en los que se aprovechaba para mostrarse como actores políticos 
legítimos, un mayor acceso a la comunidad internacional, mediante un equipo diplomático 
dirigido por su Comité Internacional, COMINTER, que se desplazó a varios países, situación 
envidiable para la mayoría de los grupos insurgentes y/o terroristas, y, por último, ser 
considerados como partes iguales en el conflicto, asunto que muchos no estuvieron dispuestos a 
ofrecer. 
 
2.5.2. El secuestro y sus efectos en la esfera política 
 
Usado principalmente como fuente de recursos económicos, el secuestro se convirtió en 
herramienta de presión para la consecución de fines políticos. De esa manera, los militares y 
policías, políticos, contratistas y turistas extranjeros, y otras personas de “alto valor” se 
convirtieron en moneda de cambio para el intercambio de prisioneros políticos, lo que se 
conocería como intercambio humanitario. 
Durante el primer periodo del presidente Uribe, las FARC expresaron cuatro condiciones para 
empezar un diálogo de paz: 
1. Retomar la agenda del Caguán, convenida con el gobierno Pastrana 
2. Desmilitarización de los departamentos de Putumayo y Caquetá 
3. Reconocerles carácter político y dejar de señalarlas como terroristas 
4. Erradicar el paramilitarismo y destituir- en el caso de funcionarios estatales- y procesar 
judicialmente a los implicados. 
Como primer gesto de voluntades, el grupo insistió en el canje de prisioneros de guerra. Tal gesto 
nunca llegó debido básicamente a que ninguna de las partes ofrecía acciones que brindaran 
confianza a la otra. Las mediaciones internas e internacionales no funcionaron. El presidente 
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Uribe se inclinó por el rescate militar de los secuestrados, teniendo como fondo las voces de 
protestas de familiares, gestos que aprovecharon las FARC para generar mayor presión sobre el 
gobierno. Pero en últimas, la muerte de algunos secuestrados en manos del grupo guerrillero 
alejo totalmente la ocurrencia del canje. 
El caso de la muerte de 11 de los 12 diputados de la Asamblea del Valle el 18 de junio de 2007, 
secuestrados por el grupo en 2002, es uno de los casos que más ha minado la imagen de las 
FARC. El gobierno colombiano, la Unión Europea y Francia, especialmente, elevaron voces de 
rechazo sobre el hecho. El grupo guerrillero, en un comunicado del Comando Conjunto de 
Occidente, comunicaba que la muerte de los diputados se debió a fuego cruzado con un grupo 
militar sin identificar cuando este atacó el campamento donde se encontraban. Además 
consideraban que la intransigencia del presidente Uribe sobre el acuerdo humanitario y su 
estrategia de rescate militar conllevó a la tragedia. 
La utilización del secuestro trajo consigo graves riesgos para el grupo en términos políticos. La 
primera razón obedece al lenguaje utilizado por el grupo al describir los hechos. Daniel Pécaut al 
respecto explica que “Las guerrillas por lo general tienden a emplear eufemismos para referirse a esta 
práctica, evitando términos como secuestro y rehén. Prefieren hablar de “detenciones” y de 
“retenciones”, como si se tratara de arrestos efectuados por una autoridad que actuara según reglas 
conformes a una legalidad “alterna”” (Pécaut, 2008, p. 92). 
Tal trivialización de la práctica y su distribución aleatoria debido a las pescas milagrosas 
contribuyeron al debilitamiento de las afinidades sociales, en las grandes y medianas ciudades del 
país. En las regiones más afectadas, esta práctica contribuyó a que los apoyos la población civil se 
orientaran en favor de las fuerzas estatales y/o grupos paramilitares. 
La práctica del secuestro también es una herramienta de propaganda política arriesgada: si bien 
lograban que sus acciones sobrepasaran fronteras, podrían detonar reacciones internacionales 
opuestas a sus intereses. Pero de otro lado, pone al gobierno colombiano en situaciones 
comprometedoras y presiones de los países de donde son oriundos los secuestrados. La amplia 
lista de secuestrados podía entenderse como una señal de incapacidad del Estado colombiano 
para resolver por sí mismo un problema interno. De darse procesos de liberación, las FARC 
ganaban el rol de interlocutoras directas con los gobiernos extranjeros, oportunidades en las que 
se insistía en el estatus de beligerancia, su carácter de actores políticos en la opinión pública 
internacional, así como la posibilidad de recibir altas sumas de dinero. El caso más ilustrador es 
el gobierno francés y su interés por el secuestro de Ingrid Betancur, candidata presidencial y 
ciudadana francesa secuestrada en 2002. 
Castillo y Balbinotto (2011), a partir del enfoque de la elección racional y elementos de la teoría 
de la agencia, estudiaron los efectos del secuestro en las dinámicas internas del grupo guerrillero. 
Según los autores, al responsabilizar a los mandos medios los cuidados de los secuestrados, surgió 
una divergencia entre los miembros del secretariado y los comandantes de frente. Los últimos 
preferían las actividades asociadas al combate y no al secuestro debido a los incentivos que se 
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derivan de las primeras. “Ante la desutilidad de custodiar a los secuestrados, y poner en peligro su 
propia vida, una alternativa viable y eficiente era acabar con el secuestro o eludirlo” (p. 162). El 
segundo efecto fue la incorporación de la relación comandantes-secuestrados, lo que generó una 
mayor asimetría informacional entre la cúpula y los mandos medios. Estos efectos se sumarían a 
los del rechazo social para entender la decisión del grupo de poner fin al secuestro político y 
realizar la entrega unilateral de los secuestrados. 
El secuestro político como estrategia para llegar a la negociación y el intercambio de prisioneros 
no cumplió su objetivo, y en cambio trajo para el grupo unos costos políticos de los cuales es 
difícil recuperarse12. Incluso, como afirma Castillo y Balbinotto, tuvo efectos negativos en su 
cohesión interna.  
Dichos efectos tuvieron su mayor su mayor muestra con las marchas realizadas contra el grupo 
en 2008. Organizadas a través de las redes sociales, las movilizaciones en las ciudades principales 
del país tuvieron más de un millón de participantes. 
Ante la manifestación colectiva, las reacciones de las FARC se limitaron a enmarcarlas en 
estrategias estatales para la promoción de la reelección del presidente Álvaro Uribe y para 
obstaculizar el intercambio humanitario. En una entrevista a Alfonso Cano sobre la renuncia de 
esta práctica expresaba: 
 
¿Por qué las FARC no abandonan el secuestro? 
 
En toda confrontación militar hay muertos, heridos y detención de combatientes. 
Mientras esta perdure habrá prisioneros de guerra así el Gobierno se empeñe en llamarlos 
tercamente secuestrados. (Revista Cambio, 2009) 
La insistencia en el uso del secuestro como estrategia política es reflejo de las inercias 
organizacionales y de negación de las realidades que la opinión pública conoce a través de las 
imágenes de los campamentos donde mantenían a los canjeables. El mensaje de las FARC es que 
                                               
12 El 26 de febrero de 2012, las FARC anunciaron mediante un comunicado publicado en su página web, el fin 
de la práctica del secuestro con fines extorsivos en el país. Al mismo tiempo, el grupo informó sobre la 
liberación de 10 uniformados, que estaban en sus manos desde hace más de una década. Gesto que fue 
considerado por muchos, tanto a nivel nacional como internacional, como el final de esta práctica por parte del 
grupo. Así expresó el Secretariado del Estado Mayor Central de las FARC-EP su decisión: 
Mucho se ha hablado acerca de las retenciones de personas, hombres o mujeres de la población civil, 
que con fines financieros efectuamos las FARC a objeto de sostener nuestra lucha. Con la misma 
voluntad indicada arriba, anunciamos también que a partir de la fecha proscribimos la práctica de 
ellas en nuestra actuación revolucionaria. La parte pertinente de la ley 002 expedida por nuestro 
Pleno de Estado Mayor del año 2000 queda por consiguiente derogada. 
Sin embargo, a un año de la importante declaración, la práctica estaba lejos de su extinción. Desde el anuncio, 
las FARC siguieron secuestrando, acumulando un registro de 26 casos en todo el país, 20 en 2012 y 6 en 2013 
(febrero). De estos, 5 secuestros extorsivos y dos simples fueron cometidos por el grupo en el Cauca; 4 
extorsivos en el Valle; 2 extorsivos y uno simple en el Huila; 3 extorsivos en Casanare; 2 extorsivos en el Meta; 
y un secuestro extorsivo en los departamentos de Caquetá, Cundinamarca, Arauca, Bogotá, Norte de Santander, 
Antioquia y Chocó. 
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éstas no quieren dar la señal de que sus estamentos de decisión ceden ante la presión pública. 
Cualquier declaración o atisbo de renuncia deben provenir de los estamentos superiores y 
expresar una voluntad auténtica, interna, sopesada, y coherente con la ideología del grupo. En 
ese sentido, las FARC no han realizado un aprendizaje verdadero. Las FARC liberaron algunos 
como muestra de buena voluntad, es decir sin nada a cambio. En otros casos, las liberaciones por 
la vía militar y posteriores declaraciones de los liberados aumentaron su deslegitimación. Una 
muestra de miopía organizacional que les impide ver los costos y riesgos para sus capacidades 
políticas.  
 
2.5.3. La construcción de órdenes sociales y las resistencias civiles 
Los ejercicios de construcción de órdenes sociales o contrapoderes, como los llama Aguilera 
(2014a), buscan incidir en los destinos políticos de los municipios en los que el grupo guerrillero 
ejerce influencia y ganar capital político y obtener recursos económicos. En el caso de las FARC, 
éstas ejercen gobierno o cogobierrnos en distintos municipios de Colombia aplicando diferentes 
instrumentos. En algunos casos se emplea la violencia contra enemigos públicos, y en otros, 
ofrecen sistemas de seguridad y entrega de bienes y servicios a las comunidades. 
La construcción de dichos órdenes está determinada por las características de la población 
objetivo, sus instituciones, el tipo de territorio, la presencia del Estado y/u otros actores armados 
y las respuestas de los civiles a sus intenciones. Quizás la relación más documentada entre las 
FARC y la población sea la establecida con los campesinos cocaleros en las retaguardias 
guerrilleras. En ese contexto, el orden configurado por la guerrilla incluye la seguridad de los 
campesinos y el respaldo al cultivo de coca y su posterior cadena de procesamiento, estimulando 
paralelamente la conformación de Juntas de Acción Comunal como espacios para respaldar sus 
planes políticos y mediar en las dinámicas de la vida cotidiana de los cocaleros. 
Como se mencionó en el primer capítulo, generalmente la población civil responde a tales 
órdenes positivamente, cuando colabora en diversos ámbitos al grupo guerrillero, ya sea mediante 
la provisión de bienes, información de inteligencia, refugio, etc. o negativamente mediante 
expresiones de resistencia. Las relaciones más accidentadas se presentan con los grupos indígenas 
y otros grupos étnicos. Desde la década del ochenta se perciben fricciones entre las FARC y las 
minorías indígenas, especialmente en el Cauca. Las denuncias incluyen el reclutamiento de 
jóvenes, la oposición del grupo guerrillero a los procesos de recuperación de los resguardos, la 
intervención en la vida cotidiana y el asesinato de indígenas. Tras los atropellos, los grupos 
indígenas han expresado su rechazo al grupo insurgente y se han reunido con los dirigentes 
guerrilleros para la búsqueda de soluciones a estas problemáticas. 
En algunos casos, las FARC han renunciado parcialmente a algunas de sus intenciones en sus 
relaciones con estas comunidades, bajo las premisas de que éstas tampoco ofrezcan su apoyo a las 
fuerzas estatales o no se apliquen mecanismos de justicia indígena sin su consentimiento. Aunque 
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no se trata de un documento del periodo de interés, el Pleno del Estado Mayor de febrero de 
1987, da muestras de este tipo de análisis: 
Esto revela que el trato de algunos Frentes donde hay población indígena ha sido a  todas 
luces incorrecto y se ha violado[,] por parte de esos Frentes, principios, normas y 
resoluciones al respecto que sería necesario dilucidar en este Pleno para que se produzcan 
las sanciones que señala el Reglamento de Régimen Disciplinario, el Estatuto Guerrillero 
y [las] normas Generales de comando. En los últimos tiempos y en relación con la 
cuestión de las relaciones sociales y políticas con las masas, hay fallas muy serias[.] Si no 
de todos los Frentes[,] sí de la mayoría. Hay en curso una falsa política. La relación no es 
la de los revolucionarios con la gente del pueblo, sino la relación entre el elemento armado 
y la gente o la población. (Citado en Aguilera Peña, 2014b, p. 169) 
El aprendizaje de la guerrilla pasa por la identificación de los comportamientos que se le critican: 
si se trata de resistencias por la recuperación de la autonomía de las prácticas sociales, las 
conductas públicas, espacios de integración social, etc., o si se trata del rechazo a las acciones 
abusivas por parte de los guerrilleros presentes en la zona. 
En el caso de los indígenas del Cauca, éstos han construido un sistema defensivo integrado por 
“guardias indígenas” provistos de bastones de madera. Los éxitos parciales se evidencian en la 
captura y juzgamiento de guerrilleros bajo la propia ley de estas comunidades, marcos legales que 
la Constitución del 91 reconoce y protege13. Las actividades de resistencia también incluyen el 
desalojo de tropas de los territorios de los resguardos o la orden de retiro de retenes en las vías, la 
comunicación pública de rechazo a las prácticas de reclutamiento de menores o de vinculación 
como informantes, la prohibición y castigo de la violencia sexual contra las mujeres y el cese del 
uso de minas y de armas de efecto indiscriminado. En múltiples oportunidades también se 
expresa la disponibilidad al diálogo sobre las problemáticas que sufren las comunidades. 
Las respuestas de las FARC a las diferentes modalidades de resistencia se mueven entre dos 
opciones básicas. La primera, se reconoce en cierto grado la capacidad de agencia de la población 
civil, se respetan algunas de sus posiciones y reclamos y se inicia un proceso de inclusión en la 
toma de decisiones sobre las dinámicas sociales, políticas y económicas, así como establecer qué 
actos de justicia y de violencia son permitidos y cuáles no. Los fines de tales acuerdos, desde el 
interés de los civiles, es proteger a los no combatientes, establecer reglas y prácticas de neutralidad 
frente a los distintos actores y prevenir o restringir los tipos de violencia. Las exigencias del grupo 
guerrillero en estos acuerdos incluyen el compromiso de la población civil a no ofrecer ningún 
tipo de apoyo a cualquier actor armado, legal o ilegal. En ese sentido las FARC encuentran una 
estrategia para disponer que la población civil no colabore con las fuerzas estatales, se trata de 
                                               
13 Después de un episodio en el que se juzgaron dos guerrilleros por la comunidad Nasa en 2014, el líder 
guerrillero Timoshenko expresó en un comunicado su rechazo al sistema judicial indígena: “El único tribunal 
legítimo para juzgar a los milicianos implicados en el absurdo episodio provocado por la irracionalidad 
sospechosa de unos cuantos indígenas, que no son toda la comunidad ni todas las comunidades indígenas del 
país, por las que profesamos el más alto respeto y consideración, es el contemplado por el reglamento de 
régimen disciplinario de las FARC-EP.” (FARC-EP, 2014) 
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una estrategia que al final también excluye a los enemigos de los cálculos de la población, aunque 
sea de manera parcial. De otro lado, demuestran políticas y espacios de conciliación, que van en 
consonancia con el espíritu revolucionario, contrastado con un discurso de un Estado opresor 
que los ha dejado en el abandono. 
La otra respuesta por parte de las FARC es aumentar los niveles y tipos de violencia, como 
mecanismos correctivos y ejemplizantes. Como ya lo apuntaba Kalyvas (2006), la violencia 
selectiva se caracteriza por ser personalizada, y con el que los grupos convencen al resto de la 
comunidad de que son capaces de monitorear y sancionar comportamientos reglamentados. Por 
su parte, la violencia indiscriminada es no personalizada y su objetivo es moldear el 
comportamiento de los sectores más amplios de la población. Para ambas modalidades, la 
guerrilla debe cultivar la percepción de amenaza constante y efectiva de aplicación de mecanismos 
de justicia y violencia específicos. Ejemplo de estas prácticas son las masacres. 
Entre las masacres perpetradas por las guerrillas entre 1980 a 2012, se le atribuyen a las FARC 
238 acciones (GMH, 2013). La mayoría de estas ocurrieron como producto del conflicto entre 
el grupo guerrillero y grupos paramilitares, especialmente cuando a las víctimas se les etiquetaba 
como auxiliadores de los últimos. Se trataba de expresiones de violencia y justicia ejemplizante o 
de demostraciones de poder a través del terror para disuadir a los paramilitares de irrumpir en 
territorios de dominio guerrillero. 
 Uno de las peores casos del conflicto colombiano fue la masacre de Bojayá, en el departamento 
del Chocó. El 2 de mayo del 2002, un cilindro bomba cayó dentro de la iglesia donde los 
habitantes se resguardaban de los enfrentamientos entre la guerrilla y las Autodefensas Unidas de 
Colombia, AUC. El hecho ocasionó la muerte de 119 personas  y el desplazamiento de casi 6.000 
más14. 
Este tipo de expresiones de violencia son muestras de que, al expandirse el conflicto, el grupo 
guerrillero abandona el trabajo de persuasión. Así la población civil debe decidirse entre la huida 
o adaptarse a la tutela impuesta por el grupo y sus dinámicas asociadas, en las que se incluyen los 
actos violentos, o la resistencia permanente. Como lo explica Daniel Pécaut (2008), los civiles 
descubren que la guerrilla prima sus intereses militares sobre la protección de la población local. 
Una de las consecuencias del terror como práctica es la ruptura de las relaciones de la población 
civil con el grupo guerrillero. Así como en el caso del secuestro, la organización se niega  a la 
renuncia de las prácticas violentas de manera independiente. No hay aprendizaje puesto que 
cuando se presentan las pausas en las dinámicas de violencia, éstas obedecen a actuaciones 
oportunas, calculadas, no por cambios en las convicciones, preferencias o conocimiento del grupo 
sobre las poblaciones que controla, sino por el beneficio estratégico. Las FARC creen que tienen 
la legitimidad y del derecho de hacer la guerra a un Estado injusto. Consideran además que la 
guerra tiene costos para la sociedad y para ellos. No renuncian a algunos métodos pese a la 
censura, un ejemplo son las tomas de pueblos pese a muerte de civiles. Dejar de lado estas 
                                               
14 En un comunicado, luego de reunirse con los representantes de las víctimas de la masacre, pidieron perdón 
por los hechos. Esto se da en diciembre de 2014 en el marco de los diálogos de paz en la Habana. 
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prácticas para el grupo implicaría renunciar a la  guerra, sus tácticas y estrategias, sus realidades, 
y a su tarea de enfrentar y debilitar al Estado. En toda guerra hay irracionalidad y racionalidad. 
En entrevista al comandante Iván Ríos se perciben los conceptos población civil y de combatiente 
que maneja la organización: “Nosotros tenemos nuestras propias normas que coinciden con las del 
DIH, pero la realidad de la confrontación colombiana no está totalmente interpretada por éste. El 
DIH no representa la realidad colombiana” (J. G. Ferro & Uribe, 2002, p. 133). Una posición 
que pone en peligro a los civiles. Tal interpretación de la realidad, es la que no ha modificado las 
muertes de civiles después de sus acciones bélicas.  
2.5.2. La esfera económica del aprendizaje 
En nuestro análisis sobre la esfera de aprendizaje de las FARC nos separamos de algunos análisis 
teóricos15, que si bien son importantes, nos alejan un poco del tema del aprendizaje 
organizacional. El tema central aquí es cómo el grupo guerrillero da respuestas a los problemas 
asociados a la consecución y administración de los recursos necesarios para su funcionamiento y 
supervivencia. Dichos problemas se originan en sus relaciones con la población civil, la existencia 
de recursos naturales, la presencia y control estatal, así como de otros grupos ilegales que 
compiten por los mismos, la eficiencia de las fuentes de financiación, entre otras variables. 
La vinculación de esta temática con el aprendizaje es que las FARC al ver amenazadas o 
disminuidas sus fuentes de ingreso, deben buscar soluciones para garantizar su existencia. En ese 
sentido, las FARC se parecen a cualquier empresa comercial o financiera. En otras palabras, 
analizamos el rol instrumental de las fuentes de financiación. Pero debemos anotar que nos 
alejamos de la discusión sobre si la lucha de las FARC está dominadas por una lógica de codicia. 
Esta lógica, derivada de los trabajos de Collier, Kaldor y otros autores, ya ha sido analizada en el 
caso de las FARC por Francisco Gutiérrez (2008; 2004) en dos trabajos en los que rechaza tal 
perspectiva. 
Segundo, como mencionamos en el primer capítulo, algunos estudios han estimado los ingresos 
y egresos de las FARC; sin embargo estos no pasan de ser estimativos y se cae en el terreno de la 
especulación. En específico, en 2005, datos de este tipo fueron generados y analizados por la 
Junta de Inteligencia Conjunta, basados en información de inteligencia recolectada por diversas 
agencias del estado. En su momento, de carácter clasificado, el documento fotografiaba las 
finanzas generales del grupo insurgente en 2003. Pero como se señaló, estas cifras deben ser 
actualizadas, lo que demanda un gran esfuerzo y coordinación de las agencias de inteligencia, 
para poder incluir el carácter dinámico y cambiante del conflicto. 
De acuerdo al informe, uno de los aspectos financieros que mayores egresos le representaba a las 
FARC es la adquisición y distribución de  material de intendencia para sus hombres. Con una 
dotación básica anual compuesta por dos uniformes, dos pares de botas, machete y morral, la 
                                               
15 Estos aportes teóricos se derivan del trabajo de Paul Collier sobre el rol de los recursos naturales en el 
origen y desarrollo de conflictos armados, como se mencionó en el primer capítulo. 
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guerrilla debía sacar cada año 14.000 millones de pesos para el mantenimiento de los 
combatientes (Junta de Inteligencia Conjunta, 2005). 
Partiendo del trabajo de Rangel (1998), basado en el texto de Naylor, no cabe duda de que las 
FARC combinan los tres tipos de financiamiento en distintas zonas del país. Estos son, el 
predatorio, parasitario y simbiótico. Sin embargo, la tipología deja por fuera algunos matices. 
Entre ellos el papel de los actores competidores por los recursos.  
El caso de la minería de oro ilegal es ilustrador del aprendizaje en esta esfera por dos razones: 
primera, el grupo identifica y recurre a nuevas fuentes de financiamiento eficientes, de acuerdo 
al enfoque de Wennmann que se acogió en el marco explicativo de esta investigación, 
aprovechando las facilidades para centralizar las altas ganancias obtenidas. Segunda, las FARC 
aprovechan la inteligencia colectiva de los actores ilegales que se lucran de la minería ilegal y otras 
prácticas clandestinas asociadas como el lavado de dinero y el contrabando, actividades que se 
destacan por adaptarse y anticiparse a la persecuciones legales estatales. 
El involucramiento de las FARC en la minería del oro es apenas natural debido a las condiciones 
geográficas de los puntos de extracción que escapan del control estatal, del desalojo del grupo de 
zonas cocaleras por la presión estatal con el Plan Patriota y del aumento de los precios 
internacionales del mineral: pasó de 16.000 pesos el gramo en 2000 a 87.000 en 2013. Si bien 
en el país se ha extraído oro desde que se tiene memoria16, la producción ha venido en aumento 
(Ver gráfico 2.2), precisamente por el auge minero de los últimos años. 
 
Gráfico 2.2. Producción de oro en Colombia 1998-2012. Fuente datos: Agencia Nacional de Minería. Gráfico 
propio. 
                                               
16 En la página web de la Agencia Nacional de Minería se encuentran las cifras de producción de oro desde el 
año 1931. 
0
10
20
30
40
50
60
Pr
od
uc
ció
n e
n 
to
ne
la
da
s
 91 
 
Aunque no se cuentan con cifras precisas de cuánto dinero puede dejarles a los grupos armados 
ilegales la minería de oro, se estima que las ganancias son significativas. De las 51 toneladas que 
exportó Colombia hasta septiembre de 2012 por 2.331 millones de dólares, más de la mitad 
provenía de la minería informal, de la que varios grupos armados se benefician por el control e 
impuestos a la explotación (Semana, 2013). Por lo que se espera la competencia y asociación 
entre las bandas criminales y la guerrilla por conseguir el control de la producción del mineral, 
no sólo en términos militares, sino también en sus relaciones con la población dedicada a la 
explotación. En el mapa 2.1, en el que se muestran las zonas de extracción de oro y presencia de 
actores armados puede apreciarse que en Antioquia, sur de Bolivar, Córdoba, Chocó y sur del 
país, se presenta dichas interacciones.  
 
 
Mapa 2.1. Zonas de extracción de oro y presencia de actores armados. Fuente: Revista Semana. (Semana, 2013) 
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Los recursos obtenidos de la minería ilegal estarían compensando las pérdidas por la disminución 
de los recursos derivados del narcotráfico y de otras fuentes de ingresos como el secuestro. La 
guerrilla en las zonas mineras cobra porcentajes a la explotación según los ingresos, la maquinaria 
pesada instalada y por prestación de servicios de seguridad a las personas y empresas con o sin 
título minero. De igual forma, se tributa a los mineros informales que recurren a formas más 
tradicionales de explotación. Según estadísticas de Ministerio de Minas y Energía, existen 15000 
mineros informales y 9044 unidades de producción minera sin títulos ni licencias, lo que ofrece 
un panorama alentador para las FARC (Semana, 2013). 
El mapa también ilustra la presencia de bandas criminales y de narcotráfico en las zonas, lo que 
implica roces y formación de alianzas temporales. Tales alianzas tendrían un carácter puramente 
estratégico. Tras la pérdida de ingresos, el grupo guerrillero debe maximizar los recursos 
obtenidos aun a costa de perder parte de las ganancias por las intermediaciones y el 
mantenimiento de relaciones “armoniosas” con la población civil y sus competidores. Según las 
cifras, en 151 municipios de 25 departamentos se conjugan la minería ilegal y la presencia de 
grupos armados. 
El informe de Semana ofrece una vista de las distintas estrategias de inteligencia económica ilegal 
que se utilizan y que escapan a la regulación estatal: el lavado de dinero se asocia a los falsos 
informes de producción y el pago de regalías, las comercializadoras utilizan el contrabando de 
oro desde otros países para evitar el pago de mayores porcentajes de regalías, y el conjunto de 
leyes y normativas dificultan la legalización de los mineros informales, lo que deja bajo el radar 
de la regulación y el seguimiento a muchos mineros. En el aspecto penal, las autoridades tienen 
las manos atadas pues por lo general solo se pueden acusar a los involucrados en delitos contra el 
medio ambiente, con penas menores y excarcelables (Semana, 2013).  
La minería es solo un ejemplo de la variedad de actividades económicas en las que están 
involucradas las FARC, pero sí es un ejemplo representativo debido a su aporte al PIB nacional. 
La inteligencia colectiva de los actores ilegales permite maximizar las ganancias y aportar a la 
sobrevivencia del grupo guerrillero. El aprendizaje derivado de su presencia en la cadena de 
producción de oro solo refleja los cambios que imponen la supervivencia económica del grupo y 
las nuevas realidades del país derivadas del auge minero.  
2.5.3. La esfera militar de aprendizaje 
El estudio del aprendizaje en la esfera militar de las FARC, durante el periodo 1998-2008, está 
determinado por el desarrollo de nuevas tácticas y estrategias militares y, por la adopción de 
nuevas tecnologías en sus componentes de medios de comunicación y armamento.  
 
• Artefactos Explosivos Improvisados y misiles antiaéreos 
En el componente armamentístico, el grupo ha demostrado una gran habilidad en la fabricación 
de artefactos explosivos improvisados a partir de materiales convencionales y de fácil acceso. Se 
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define como artefacto explosivo improvisado un artefacto fabricado de manera artesanal, 
diseñado con el propósito de causar la muerte o daño físico utilizando el poder de una 
detonación. Según su objetivo táctico, los artefactos explosivos improvisados (AEI) pueden ser 
producidos con diferentes tipos de materiales, iniciadores, tamaños y contenedores. Para su 
fabricación se emplean explosivos comerciales, militares, artesanales o componentes de algún tipo 
de munición. Típicamente están compuestos por una carga explosiva, un detonador y un sistema 
de iniciación, pero pueden ser concebidos en combinación con químicos tóxicos, toxinas 
biológicas, material radioactivo y/o elementos generadores de metralla (Comando General 
Fuerzas Militares, 2008). 
Estos elementos han tenido un impacto significativo sobre las Fuerzas Militares y la población 
civil. De las 10309 víctimas desde 1990 a abril de 2013, el 62% corresponden a miembros de las 
Fuerzas Militares, lo que equivale a 6389 casos. La tabla 2.2 muestra el número de casos ocurridos 
entre 1998 y 2008, de acuerdo al perfil de la víctima (civil o militar). Los costos económicos que 
suponen para el Estado son significativos. Entre el 2009 y el 2011, el Estado tuvo que destinar 
748.000 millones de pesos a la atención de los heridos y amputados y a los gastos relacionados 
con la muerte de militares que cayeron en campos minados (Mercado, 2012). 
 
  Civiles Militares 
Año Herido Muerto Herido Muerto 
1998 28 12 14 4 
1999 18 10 13 13 
2000 60 14 43 21 
2001 137 23 112 29 
2002 256 58 234 84 
2003 228 62 351 115 
2004 226 66 469 136 
2005 332 92 560 199 
2006 368 74 622 168 
2007 226 59 537 157 
2008 281 69 410 103 
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Tabla 2.2. Victimas de minas antipersonales 1998-2008. Fuente datos: Programa Presidencial para la Acción 
Integral contra Minas Antipersonal. 
El éxito alcanzado por el grupo obedece a la baja complejidad que supone la fabricación de estos 
artefactos y la amplia disponibilidad de material instructivo; los artefactos explosivos 
improvisados ha sido históricamente uno de los arsenales por excelencia de los grupos insurgentes 
y terroristas a nivel ofensivo y defensivo. Sumado a lo anterior, el grupo ha contado con el tiempo 
y los espacios para la experimentación y el apoyo y capacitación de otros grupos. 
El grupo también ha experimentado en la fabricación de misiles a nivel artesanal. El misil tierra-
aire bautizado “Marquetalia 64” se conoció por un video encontrado en el computador de 
Leonidas Zambrano, alias ‘Caliche’, jefe de la columna 'Jacobo Arenas' que murió en mayo de 
2013 en combates con el Ejército. Y aunque no han logrado derribar una aeronave estatal, sí 
supone una amenaza para la Fuerza Aérea, cuyos pilotos deben mantenerse alerta y ejecutar 
maniobras evasivas para evitar accidentes o que los tripulantes sean heridos. 
La necesidad urgente de obtener misiles antiaéreos obedece a los avances  del poder aéreo de las 
fuerzas contrainsurgentes. Las Fuerzas Militares, con el aporte financiero del Plan Colombia y el 
proceso de restructuración, lograron mejorar la flota aérea dispuesta para la lucha 
contrainsurgente, lo que significó el aerotransporte de tropas a zonas profundas de la selva y el 
apoyo balístico a las operaciones contra los campamentos enemigos. 
El plan de guerra de las FARC tiene una debilidad estratégica frente a la superioridad tecnológica 
de las fuerzas estatales. El modelo planteado por el grupo insurgente, implica el crecimiento del 
grupo hasta convertirse en un ejército regular, y el paso de guerra de movimientos a una de 
posiciones para la toma del poder, por lo que la necesidad de agrupar un alto número de  
miembros los hace más propensos a recibir un ataque aéreo. La situación se complica puesto que 
las FARC no cuentan con aeronaves o armas tierra-aire para repeler los ataques. 
Esta debilidad ya era señalada por Debray y Laquer cuando reconocían que el transporte aéreo 
de tropas, especialmente por la introducción de los helicópteros, hacía que ningún área geográfica 
fuese inaccesible. Los autores argumentaron que los avances tecnológicos en movilidad y la 
localización del adversario provocó un cambio en el balance de poder a favor de las fuerzas 
contrainsurgentes (Brooker, 2010). Las muertes de Raúl Reyes, el Mono Jojoy y Alfonso Cano 
son ejemplos del uso del poder aéreo para el apoyo de las operaciones. Dado lo anterior, era 
natural la urgencia de las FARC en obtener los misiles y provocar un nuevo cambio en la asimetría 
del conflicto. 
Aunque las FARC lograron obtener misiles SAM 7 de fabricación rusa17, su uso no ha dado 
resultados debido al estado mismo de los artefactos y la falta de experiencia de los miembros del 
grupo en el uso de este armamento. El caso de los misiles antiaéreos demuestra la importancia 
                                               
17 Un video de miembros de las FARC usando un lanzamisiles contra un helicoptero de la Fuerza Aérea puede 
consultarse en http://www.youtube.com/watch?v=MD037WW4eGk.  
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del entrenamiento, es decir, de la  mētis como conocimiento necesario para alcanzar la maestría 
en el uso de los mismos. Así lo expresó alias “Hugo”, explosivista del grupo guerrillero luego de 
su desmovilización: “A través de Internet desarrollamos los cohetes y las granadas de 60 milímetros. 
Duramos como cinco años intentándolos hacer, todo bajo las órdenes de ‘Caliche’ ” Y sobre el 
“Marquetalia 64” agregaba: “Esa fue la ‘joya de la corona de ‘Caliche’, pero nunca lo pudimos hacer 
funcionar”. (El Tiempo, 2013) [Énfasis nuestro]. La experimentación en la fabricación del misil 
es una muestra de que no es suficiente con tener la información  técnica derivada de manuales y 
sitios web especializados para el éxito, es necesaria la experimentación y el entrenamiento. El 
esfuerzo en construir el misil antiaéreo a partir de fuentes sin ningún tipo de control sobre su 
confiabilidad y exactitud solo es reflejo de la baja preparación y experiencia de sus miembros en 
estos asuntos. Sin embargo, esto no indica que las tareas de adopción tecnológica sean imposibles, 
de allí la necesidad de seguir de cerca las actividades internacionales del grupo, en especial de 
aquellas que buscan estrechar relaciones con otros grupos insurgentes y/o terroristas en busca de 
apoyo técnico o mediación en el mercado negro de armas. 
La creatividad del grupo puede verse desarrollada en pequeños pasos hasta que la experiencia sea 
lo suficiente para lograr sorpresas tácticas con este tipo de desarrollos. Por lo que no puede 
subestimarse la capacidad bélica insurgente.  
 
• El entrenamiento de los “Pisa suave” 
Asociado al reclutamiento de menores, el entrenamiento de un cuerpo de fuerzas especiales que 
se llegó a conocer como “Los pisa suave”, sorprendió a los miembros de las Fuerzas Militares. La 
práctica surgió en la década del 80 con ataques de las FARC ideados por el Mono Jojoy, pero 
sólo en el 2008 Alfonso Cano decidió que las Compañías de Fuerzas Especiales serían el pilar de 
su nueva ofensiva 
El entrenamiento consiste en un curso que dura entre tres y cuatro meses, pero puede extenderse 
a un año, en el cual los reclutados deben aprobar un examen final: sólo aquellos que logren 
ejecutar un asalto donde matan a varios uniformados, o al menos al comandante de la unidad, 
son aptos para continuar en el “grupo élite”. La táctica militar que aplican los integrantes de este 
grupo es la de acercarse y/o infiltrarse de manera silenciosa,  de allí el nombre de la modalidad, 
en las bases enemigas, recolectar inteligencia y luego asesinar a los miembros de la fuerza pública 
en un ataque sorpresa en el que el uso de granadas y tiros de francotirador juegan el papel 
principal. 
La creación de este grupo especial ilustra la búsqueda creativa de soluciones a la presión estatal, 
así como el aprovechamiento de la sorpresa militar y un conocimiento de las limitaciones de las 
fuerzas estatales. La utilización de niños para ejecutar estas acciones de manera sigilosa se aleja de 
las grandes operaciones que el grupo organizaba para el ataque de bases y puestos policiales en la 
década de los 90. Tales operaciones requerían grandes esfuerzos de coordinación y logística; en 
 96 
 
cambio, los pisa suave son grupos pequeños que pasan desapercibidos, con el material mínimo 
para el éxito de operación. Alias “Duver” explica la manera en la que se realizan los ataques: 
[…] se camuflan en la trocha, luego se arrastran y atacan a los centinelas. “Uno de ‘pisa 
suave’, está a 300 metros de los soldados ya ubicados, entonces a 100 metros toca llegar 
en cuclillas, después de esos 100 metros ya anda de pie y luego toca arrastrándose hasta 
llegar al objetivo, donde está el soldado para degollarlo”. 
Agrega que luego de ser degollados los soldados, “si hay 35 soldados entonces uno 
arroja granadas y cuando suena la primera granada, llegan los guerrilleros que están detrás 
de mí”. Los “pisa suave” llevan un cuchillo, una pistola, tres proveedores y siete granadas. 
(Redacción Judicial, 2015) 
Así como en otros subgrupos, la organización guerrillera se beneficia de la especialización y la 
división del trabajo como punto de partida para lograr ventajas tácticas y estratégicas. La creación 
de esta unidad especial es una muestra de innovación organizacional, especialmente dada la 
imposibilidad de buscar combates o de atacar bases militares y puestos de policía de manera 
masiva. A través de estos cuerpos especializados, las FARC tratan de sostener hostilidades o de 
relevar la existencia del grupo como actor fuerte en el plano militar. Si bien, la implementación 
de este subgrupo se ve con más fuerza en los años posteriores al 200818, las condiciones que 
dieron su origen se evidencian en nuestro periodo de interés, es decir, entre 1998 y 2008, 
adaptándose a las nuevas realidades de la guerra impuestas por el Plan Patriota.  
 
• Esfuerzos en inteligencia y contrainteligencia 
La información constituye un factor fundamental para el éxito y supervivencia de las 
organizaciones guerrilleras. Su análisis permite el diseño y ejecución de las operaciones militares, 
la apreciación de la situación, el reconocimiento del terreno y la lectura apropiada de las 
capacidades y restricciones del enemigo. Los esfuerzos del grupo en materia de recolección de 
información se centran principalmente por medio de fuentes humanas o HumanInt como se 
referencia en la literatura. Las FARC obtienen información de inteligencia fundamentalmente a 
través de su red de contactos, sus prisioneros y por sus propios agentes de información (FARC-
EP, s/f-c). 
Las FARC, en su manual de operaciones, establecen que cuando es necesario obtener 
información crucial para las operaciones y no se desea alertar a la red de contactos por cuestiones 
de seguridad, el comandante está habilitado para encomendar las labores de recolección a 
miembros de la guerrilla “con características propias”. En esos casos, se orienta al agente para que 
consiga datos sobre el enemigo: efectivos, armamento, carácter de sus acciones, ubicación, etc. 
                                               
18 En 2015 este tipo de unidad aún hace estragos. Durante la tregua unilateral, un grupo de Pisa Suaves de la 
columna móvil Miller Perdomo atacó a los más de 50 soldados de la Brigada Móvil 17 (de la Fuerza de Tarea 
Apolo), quienes estaban descansando en el polideportivo de la vereda La Esperanza en el norte del Cauca. En 
el ataque murieron 11 soldados. 
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Para ello, se le suministra al guerrillero los medios para consignar la información, los documentos 
e información de la identidad fachada con la que se enmascara y los datos de los contactos para 
la entrega de la información (FARC-EP, s/f-c). 
En el proceso, los comandantes de las unidades guerrilleras deberán tomar las medidas y 
precauciones  de seguridad con el fin de proteger sus fuentes de información de los esfuerzos 
estatales. Así mismo debe realizar actividades que prevengan las estrategias de espionaje e 
infiltración de las fuerzas militares, es decir, deben realizar contrainteligencia19. En esta sección 
del trabajo adoptamos la siguiente definición del proceso: 
La contrainteligencia es, a la vez, una actividad de análisis de información sobre sus 
objetos de atención y una actividad operacional con tres dimensiones: una, la obtención 
de información sobre las operaciones en curso del adversario para su posterior análisis; y, 
posteriormente como resultado de ese análisis, la planificación y ejecución de acciones 
defensivas, es decir de protección contra el adversario y de anulación de sus operaciones, 
o de acciones ofensivas, como intentar manipular los ataques convirtiendo los ataques 
convirtiendo a los agentes enemigos en agentes dobles o alimentándolos con información 
falsa (Esteban Navarro, 2012, p. 172). 
La lucha contra la inteligencia enemiga en las FARC es responsabilidad del comandante 
guerrillero. En sus actividades de trabajo político de las masas, por ejemplo, debe incluir la 
educación de la población contra la inteligencia enemiga y en las medidas para desinformar a los 
militares. Las recomendaciones incluyen comportamientos específicos con extraños, la 
cordialidad con las fuerzas militares, cuando callar, las medidas de protección en caso de 
bombardeos, construcción de refugios entre otras (FARC-EP, s/f-c) 
El alcance y profundidad de la estrategia de infiltración en organismos estatales y universidades 
es muy difícil de estimar; sin embargo los casos conocidos permiten afirmar que el grupo no sólo 
se centra en el sector defensa. “Es una estrategia que lo único que pretende es tener lo suficientemente 
infiltrado lo que ellos llaman el establecimiento para que la ofensiva armada, que ellos llaman final, 
tenga un respaldo en la sociedad.” (El Tiempo, 2006). 
En 2007, Marilú Ramírez Baquero, quien participó, en calidad de invitada en los cursos que los 
coroneles de las Fuerzas Armadas realizan para ascender al grado de general, pudo haber sido la 
supuesta autora material del carro-bomba que las FARC hicieron estallar en la Escuela Superior 
de Guerra. 
Otro caso es el de Álvaro Eduardo Benavides Velásquez, quien fue capturado el 30 de septiembre 
del 2005 después de 16 años de que las autoridades le siguieran la pista. Benavides, conocido 
como “Comandante Raúl” o “Pablo”, era uno de los contratistas más allegados y de mayor 
                                               
19 El temor a la infiltración por parte de miembros de las fueras militares en las filas de la guerrilla puede llegar 
incluso a los extremos de la paranoia. El caso más conocido es el ocurrido en Frente Urbano Ricardo Franco. 
En 1985, el comandante Javier Delgado ajustició a 164 miembros acusados de ser infiltrados del Ejército. Tal 
suceso se conoce como la Masacre de Tacueyó. 
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confianza de la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogotá, y además manejaba cuentas 
en moneda nacional y extranjera. 
Otras formas de recolección de información, especialmente las mediadas por las tecnologías de 
la información y comunicación son limitadas por las condiciones de operación del grupo, aunque 
el uso de internet es amplio. Se conoció, por ejemplo, que la organización ha establecido talleres 
de reparación y mantenimiento de computadores cercanas a las bases militares y puestos de 
policía con el fin de acceder a la información documental de los mismos. 
El papel de los medios de comunicación masivos y las tecnologías de la información y 
comunicación en los esfuerzos de inteligencia de las FARC necesita una mención especial. Los 
constantes desarrollos de las tecnologías de la información y comunicación no sólo han tenido 
consecuencias positivas para los civiles y las Fuerzas Militares. De hecho, también han impactado 
la forma en que los grupos terroristas e insurgentes se comunican, reclutan a nuevos miembros y 
recogen información vital para sus labores de inteligencia. 
No resulta, pues, sorprendente que las FARC hagan uso de dichas tecnologías. De hecho, 
mantienen varios sitios web dedicados a la organización, y algunos de sus frentes tienen los 
propios. Por medio de éstos se divulgan los elementos propios de la cultura organizacional: 
comunicados, videos musicales, videos operacionales, partes de guerra, artículos periodísticos 
alusivos al grupo, entrevistas, etc. También cuentan con emisoras clandestinas, usan cuentas de 
correos electrónicos y teléfonos satelitales. 
Por su naturaleza, internet es el medio ideal para realizar las actividades de comunicación y 
recolección de información: es de fácil acceso, barato, cuenta con poca o nula regulación, censura 
y otras formas de control estatal; alcanza un mayor número de personas; brinda la posibilidad de 
anonimizar las comunicaciones, así como la capacidad de entrega de datos e información en 
texto, imagen, video y otros formatos multimediales, entre otras. 
 
El uso de recursos de información técnicos, como se conoce en la literatura, comprende la 
interceptación de datos procedentes de señales y trasmisiones, captación de emisiones 
electromagnéticas, la decodificación de señales de radio, telefonía, entre otras. La precisión de la 
información obtenida, la cobertura de áreas geográficas extensas, la rápidez en el acceso a la 
información y la facilidad con la que se puede actualizar la información, hacen de estos recursos 
fuentes preciadas de inteligencia (Esteban Navarro, 2012). 
Los medios de comunicación, más allá de la funciones descritas, se convierten sin desearlo en 
fuentes para el análisis y revisión de las operaciones de los frentes y su impacto en los diferentes 
actores a las que van dirigidas. El análisis ocurre en tres niveles: táctico, operacional y estratégico. 
En el plano táctico, los informes de prensa reportarían si el objetivo fue alcanzado y si el ataque 
se llevó a cabo tácticamente como fue planeado. Tal información proviene de testigos o de los 
directamente afectados: civiles y militares. En el aspecto operacional, se rescata si se alcanzó  la 
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psique del adversario y población civil; y por último, estratégicamente, si se logró influenciar 
decisiones políticas alrededor de la conducción del conflicto. Dicha información puede llegar a 
gran parte del grupo guerrillero sin ningún costo, especialmente a los cabecillas, lo que evita 
contactos innecesarios entre los miembros, minimizando los riesgos de interceptación de las 
comunicaciones. De otro lado, los reportes de acciones exitosas refuerzan la moral de los 
combatientes y el seguimiento a las órdenes y las relaciones entre el Secretariado y Frentes. La 
información, además, describe las acciones y tiempos de respuesta de los organismos estatales. 
Esta información debidamente analizada podría dar indicios para nuevas operaciones. 
Los resultados del aprendizaje del grupo guerrillero asociados a las labores de inteligencia y 
contrainteligencia son mixtos. A pesar de los éxitos en las estrategias de infiltración, el grupo no 
ha tenido la capacidad de obtener a través de sus espías información preventiva suficiente para 
prepararse a los ataques de las fuerzas militares, especialmente los orientados a los campamentos 
donde pernoctaban los cabecillas del secretariado muertos bajo la estrategia de decapitación del 
grupo. El ejemplo más llamativo lo constituyó la Operación Jaque que permitió la liberación de 
11 secuestrados, entre los que se encontraban Ingrid Betancourt, candidata presidencial, y 
algunos militares y policías; personas que conservaban las FARC como mecanismo de presión 
política. Así mismo, la inteligencia interna necesaria para prevenir las deserciones o infiltraciones 
de agentes estatales es limitada. 
La práctica de análisis de información derivada de estos procesos dentro del grupo no se conoce 
en extenso, pero de acuerdo a los diferentes documentos incautados20 y/o encontrados en los 
computadores usados por el grupo, los miembros del Secretariado y jefes de frentes ejecutan 
revisiones de las operaciones y planes estratégicos. Quizá estos no tengan una estructura y 
profundidad que las instituciones estatales dominan, pero muestran una preocupación por el 
desempeño del grupo, especialmente cuando se trata de hacer frente a las acciones 
contrainsurgentes. 
El uso de los medios y las tecnologías de la comunicación en las labores de inteligencia reflejan 
un aprendizaje por parte del grupo porque su uso eficaz exige el desarrollo de habilidades por 
parte de los guerrilleros, especialmente de aquellos con poca o nula alfabetización. Segundo, la 
elección de las tecnologías demuestra la lectura de sus necesidades y destrezas. 
 
 
 
 
 
  
                                               
20 Por referencia en otros textos, se tiene conocimiento de que el grupo posee un documento orientado a las 
tareas de inteligencia. El título del texto es Algunos aspectos de Inteligencia. Dicho texto no es de conocimiento 
del investigador de este trabajo. 
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Capítulo 3.  
El turno de las Fuerzas Militares 
Con el objetivo de restaurar el orden público y mantener el monopolio del ejercicio de la 
violencia, los militares no se distinguen de los guerrilleros en la necesidad de adaptarse a las 
estrategias cambiantes de su adversario. Preparados para la guerra regular, los ejércitos se ven en 
la obligación de analizar y comprender las distintas tácticas y estrategias insurgentes con el fin de 
conocer a su enemigo y superarlo estratégica y tácticamente. 
En el caso colombiano, sin duda, los procesos de aprendizaje han permitido a las fuerzas 
estatatales inclinar la balanza estratégica a su favor. Nuestro argumento central acerca del 
aprendizaje organizacional de las fuerzas militares es que éstas lograron poner en funcionamiento 
los procesos de adaptación y transformación a finales de la década de los noventa, especialmente 
luego de los fracasos que supusieron los ataques de sus bases militares por parte del grupo 
guerrillero. 
Desde una perspectiva distinta a la ofrecida anteriormente, este capítulo de la investigación 
presenta las explicaciones alternativas sobre el aprendizaje e innovación de las organizaciones 
militares, para establecer que se entenderá como aprendizaje en las campañas contrainsurgentes. 
Paso seguido, se analiza el papel de la experiencia vicaria y el uso de las teorías clásicas 
contrainsurgentes. 
A continuación, el análisis de los ataques guerrilleros a las bases militares y de policía entre los 
años 1996 y 1998 es el punto inicial para el estudio de la práctica de “Lecciones aprendidas”, 
formalizada en 2009, y la incorporación de los aprendizajes derivados en la doctrina militar 
colombiana. Estrechamente relacionado a lo anterior, se analizará el sector inteligencia, las 
transformaciones realizadas en el periodo 1998-2008, su papel en el aprendizaje organizacional 
y los posibles fallos del mismo en la lucha contra el grupo guerrillero. Las estrategias de 
desmovilización e infiltración se describen como muestras de aprendizaje en este sector.  
En la siguiente sección se describe la Operación Jaque como ejemplo de cómo la coordinación 
de los distintos estamentos militares, el adecuado uso de la información de inteligencia y el 
engaño, pueden dar resultados sin precedentes en la historia militar colombiana. Asociado a este 
episodio, se analiza la versión no oficial sobre el uso de recompensas en la liberación de los 
secuestrados. 
Por último, se analiza cómo el fenómeno de los falsos positivos y la demanda de ética, 
transparencia y el respeto de los derechos humanos por parte de las fuerzas militares pueden 
generar lecciones importantes para el diseño y ejecución de las operaciones militares. 
Este capítulo, aclaramos, no busca explicar de manera exhaustiva el proceso de aprendizaje de las 
Fuerzas Militares en el periodo 1998-2008. Se trata, más bien, de una presentación previa al 
asunto sobre el papel de las acciones militares en los procesos de aprendizaje del grupo guerrillero 
que se analizarán en el siguiente capítulo. Por ello, los ejemplos y casos tienen un carácter 
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ilustrativo de los fenómenos referenciados. Dicho material procede de material de prensa, 
declaraciones y entrevistas dirigidas a los miembros de la fuerza pública en los medios de 
comunicación, directivas y documentos oficiales públicos y de algunas conversaciones del 
investigador a oficiales del Ejército y la Armada Nacional. 
 
3.1. ¿Cómo aprenden las Fuerzas Armadas? El aprendizaje organizacional en el contexto 
de la lucha contrainsurgente. 
3.1.1. Las teorías explicativas sobre el aprendizaje de las fuerzas militares. 
Existe un desacuerdo teórico sobre la manera en que las fuerzas militares aprenden. En lo que sí 
existe un consenso es en afirmar que los estamentos militares son conservadores y reacios al 
cambio. Los militares han desarrollado una cultura organizacional que busca garantizar su 
desempeño en las condiciones de alto estrés propias de los campos de batalla. Esta cultura está 
caracterizada por una rígida adherencia a las reglas, la existencia de cadenas de mando claras, así 
como la obediencia estricta de las órdenes y la disciplina, el compromiso a la institución, a la 
patria y a los compañeros de lucha. 
Aunque esta cultura organizacional crea estabilidad al interior de las organizaciones militares, la 
flexibilidad en los procedimientos es necesaria para poder superar los retos y amenazas que 
imponen los cambios en el ambiente estratégico y la evolución de sus adversarios. Para lidiar con 
este problema y lograr lo que se conoce como conservatismo flexible, las fuerzas militares deben 
crear un conjunto de procedimientos que garanticen la constante innovación, no sólo a partir de 
sus éxitos y fracasos, sino también de los de sus aliados y enemigos (Rid, 2007). La pregunta es, 
entonces, ¿Cómo desarrollan las organizaciones militares dichos procedimientos? ¿Cómo 
aprenden? 
El conjunto de teorías sobre el aprendizaje de las fuerzas militares las podemos agrupar en dos 
grupos. Las explicaciones externas y las internas. En el primer grupo se enfatizan el liderazgo civil 
(en términos más amplios, las relaciones cívico-militares), los recursos económicos y los avances 
tecnológicos. En el segundo, el papel de los mandos altos y medios, la cultura organizacional y la 
experiencia. 
Barry Posen (1986), exponente del primer grupo, argumenta que el cambio en las organizaciones 
militares ocurre como resultado de los esfuerzos de civiles externos, apoyados, a menudo, por 
oficiales militares denominados disidentes (Mavericks). Estos reformadores responden a la 
aparición de amenazas a la seguridad nacional, a las que la doctrina presente es incapaz de 
enfrentar.  
Stephen P. Rosen (1988), argumenta que ni la derrota en tiempos de guerra ni los disidentes son 
prerrequisitos para el cambio y el aprendizaje. En vez de ello, son los oficiales más antiguos los 
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que crean nuevas tareas y objetivos, que inspiran a los menos experimentados a abrirse camino 
en la carrera militar y crean los cambios en la doctrina militar. El autor muestra en detalle lo que 
llama “redefinición intelectual” de la conducción de las operaciones militares. Dado que el 
objetivo es ganar la guerra, las innovaciones deben comunicarse internamente como la “nueva 
teoría de la victoria”. Los oficiales más antiguos son los que pueden moldear las nuevas ideas, 
comunicarlas y orientar las carreras de los nuevos oficiales hacia el objetivo que requiere la nueva 
victoria21. 
En cuanto a los mandos medios, Bickel (2001), sostiene que se tiende a sobrestimar el papel de 
los altos rangos en el aprendizaje, ya que la documentación de los procesos de discusión y toma 
de decisiones no muestra que algunas ideas novedosas generalmente provienen de los mandos 
medios y bajos. Su afirmación parte del hecho de que son estos miembros los que tienen la 
experiencia directa del campo, lo que les da la autoridad para hablar del tema. 
Sobre los recursos económicos y su relación con el aprendizaje, se debe partir con el hecho de 
que los presupuestos para los gastos de defensa y seguridad son establecidos a nivel ejecutivo, 
aprobados por el nivel legislativo nacional y luego monitoreados por distintas instituciones, lo 
que demuestra la poca autonomía que tienen las fuerzas militares al respecto, especialmente en 
los países democráticos donde las relaciones cívico-militares tienen fronteras muy claras.  
La literatura otorga a los recursos económicos el rol de impulsores de cambio, especialmente 
cuando se disminuyen los presupuestos destinados al sector defensa y de seguridad como medida 
de control político sobre el desempeño del sector defensa. La “hambruna” financiera obligaría a 
las fuerzas militares a la búsqueda de soluciones más económicas y eficientes para los problemas 
y amenazas que enfrentan (Rid, 2007). La interdependencia estratégica también posee un 
componente económico, como lo expresa Joseph Stiglitz: 
Uno de los aspectos esenciales de cualquier análisis de defensa es el hecho de que la 
conducta de nuestros enemigos depende de nuestros gastos en dos importantes sentidos. 
En primer lugar, si gastamos más, es probable que ellos gasten más; no podemos hacer 
un cálculo de nuestras ganancias suponiendo que nuestros enemigos no responderán. 
[…] Por lo tanto, la creencia de que podemos conseguir una mayor ventaja aumentando 
el gasto se basa en parte en el supuesto de que el enemigo no será capaz de mantener 
nuestro ritmo de gasto o no estará dispuesto a hacerlo. (Citado en Cuéllar Boada, 2005, 
p. 288) 
                                               
21 En el caso colombiano, en específico en los años sesenta, la dinámica de las Fuerzas Armadas tienen dos 
tendencias asociadas al papel de los altos mandos: “Una, la influencia innegable de la personalidad, formación, 
pensamiento teórico, inclinaciones ideológicas de los individuos que alcanzan las posiciones dominantes dentro 
de la organización militar. Los giros ideológicos y estratégicos de la conducta y auto-imagen de las fuerzas 
armadas pueden ligarse, entonces, a la presencia de ciertos oficiales en las posiciones de comando. La otra es 
la relativa estabilidad en su orientación estratégica, debida en buena parte a los procesos mediante los cuales 
las posiciones dominantes son llenadas.” (Salazar & Castillo, 2001, p. 74). 
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Esta dinámica exige no tener una visión estática del presupuesto para la defensa. El presupuesto 
inicial sería una fotografía de las voluntades, necesidades y prioridaes elegidas. Pero con el 
resultado de las fricciones con el enemigo, el presupuesto se inflará o se disminuirá. 
Finalmente, Murray (1996), define la cultura militar como la suma de los valores intelectuales, 
profesionales y tradicionales que poseen los oficiales. Dicho conjunto es clave, según el autor, 
para explicar la manera en que los militares evalúan el ambiente estratégico y responden a las 
amenazas del mismo. A partir de lo anterior, la cultura organizacional militar guía las 
interpretaciones, filtra las percepciones y predeterminan las acciones a tomar, especialmente 
cuando el estamento militar se enfrenta a situaciones sin precedentes históricos o nuevos 
problemas.  
3.1.2. ¿Qué significa aprender en el contexto de las operaciones contrainsurgentes? 
La literatura mencionada trata los procesos de aprendizaje durante los periodos de paz o guerra 
interestatales22; sin embargo resulta útil para nuestros intereses con algunas observaciones 
iniciales. Para entender el aprendizaje organizacional militar en el contexto de la lucha 
contrainsurgente, es necesario enumerar los objetivos que el gobierno, a través de sus fuerzas 
militares, plantea al enfrentarse a uno o varios grupos insurgentes. 
Entender el papel del aprendizaje organizacional de las Fuerzas militares colombianas requiere la 
presentación de la definición de contrainsurgencia. En su forma más amplia, el término 
contrainsurgencia hace referencia a la aplicación de medidas políticas, militares y económicas 
para oponerse a la propagación por medios militares de una ideología o sistema político (D. J. 
Kilcullen, 2000). 
A partir de allí podemos decir que los objetivos del contrainsurgente son: la recuperación del 
orden y el monopolio de los medios de violencia, mantener el ejercicio de soberanía y aplicación 
de la ley en todo el territorio nacional, y por último, pero no menos importante, la defensa de 
los ciudadanos, especialmente de aquellos directamente afectados por el conflicto. Con esto como 
referencia y lo presentado en el primer capítulo, ¿qué significa aprendizaje organizacional en el 
contexto contrainsurgente?  
Aprender en el contexto de la contrainsurgencia significa, en primer lugar, el aumento de la 
asimetría de fuerzas que caracteriza este tipo de conflicto. Ello se traduce en el aumento del pie 
de fuerza, mejoramiento armamentístico, superioridad de recursos económicos, rediseño de la 
estructura organizacional con el fin de dar respuesta rápida y eficaz a las necesidades de  
información y una gestión adecuada de los recursos humanos y económicos. 
                                               
22 Aunque algunos actores discuten las diferencias entre los procesos de aprendizaje en épocas de paz y de 
guerra, este trabajo se centra en los últimos, dado el peso que le hemos otorgado a la interacción estratégica  
como catalizador del aprendizaje. 
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En el plano estratégico, aprender se traduce en la concepción de una estrategia general que incluya 
los aspectos militares, y lo que es más importante, el componente político. “[…]En un conflicto 
como el nuestro, el objeto central de la estrategia militar es contribuir –mediante el uso racional y 
dosificado de la fuerza-, al desarrollo de un contexto que provoque la anulación de la voluntad armada 
del oponente, o su sensible disminución, y no la destrucción o aniquilación del enemigo” (Vargas 
Velásquez, 2010a, p. 28). Llevar a cabo una estrategia contrainsurgente es difícil incluso para las 
grandes potencias militares, no sólo se requiere habilidades económicas sino también habilidades 
y tacto político: el soldado debe convertirse en oficial de inteligencia, diplomático, policía y 
escudo de la población civil mientras realiza la tarea encomendada. 
La fuerza del insurgente reside en la relación estrecha con sus bases sociales y la disponibilidad 
de zonas de retaguardia, así como el mantenimiento de sus ventajas tácticas asociadas a la lucha 
insurgente y su dominio territorial. Aprender significa, entonces,  la aplicación de métodos de 
recolección de información que le permitan al contrainsurgente la identificación del guerrillero 
de la población civil y su aislamiento, cumpliendo con las normas y leyes del derecho nacional e 
internacional. Lo que significa en palabras de Mao, sacar al pez del agua. 
La lucha insurgente no es un fenómeno reciente, y por tanto, los métodos contrainsurgentes no 
son extraños en el campo de la innovación militar. Incluso, podemos afirmar que con la 
disminución de guerras interestatales, los insurgentes y terroristas son quienes han impuesto las 
“nuevas” amenazas. Las lecciones derivadas de conflictos anteriores se mencionan a menudo y se 
recuperan ante el surgimiento de un nuevo confrontamiento irregular. Los gobiernos que hacen 
frente al problema aprovechan una serie de lecciones aprendidas de otras experiencias -los casos 
de Algeria y Vietnam se mencionan a menudo- altamente documentados, así como la propia 
experiencia. 
David Galula es quizá el teórico más referenciado dentro de este corpus científico. De manera 
explícita, expone el propósito de su obra: “Nos proponemos, pues, definir las leyes del combate 
contrarrevolucionario, deducir de éstas sus principios, y hacer esbozo de la estrategia y táctica 
correspondientes.” (1965, p. 13). Anotemos, también que el autor es consciente de los peligros 
asociados a tal empresa analítica:  
Existe, además, el peligro del dogmatismo inherente a cualquier esfuerzo hacia la 
abstracción, ya que no estamos estudiando una guerra contrarrevolucionaria específica, 
sino el problema en general que el fenómeno encierra. Lo que puede ser pertinente en 
una mayoría de casos, puede no serlo en otros en que acontecimientos han sido afectados 
de manera decisiva por factores especiales. (1965, p. 14) 
David Kilcullen (2010), establece, por su parte, dos principios fundamentales para la lucha 
contrainsurgente; la búsqueda de soluciones locales y el respeto por los no combatientes. Para el 
autor, los métodos vigentes en los años 1950 y 1960 ya no son posibles, puesto que incluían 
técnicas como los castigos colectivos, extensos toques de queda, el desplazamiento de poblaciones 
enteras o el encarcelamiento masivo. En ese sentido, los gobiernos son más moderados (Bernard, 
 105 
 
2011).  En la literatura podemos encontrar, entonces, patrones acerca de los elementos que son 
indispensables para el éxito de la lucha contrainsurgente. El que resalta dentro de este conjunto 
es la importancia de la población civil, no sólo por el apoyo que ésta pueda dar a una o ambas 
partes, sino también para lograr la comprensión global del conflicto y del contexto en el que se 
origina y persiste la confrontación. 
En términos generales, la teoría sobre contrainsurgencia sostiene que el éxito sobre el insurgente 
se deriva de la aplicación de un compendio de técnicas y mejores prácticas transferibles a través 
del tiempo y de las culturas. Esto se sostiene porque las insurgencias son moldeadas por dinámicas 
fundamentales que se mantienen relativamente constantes y que pueden ser contrarrestadas por 
un menú de respuestas probadas y aplicables en todos los entornos (Delgado, 2015). 
Tales prescripciones proveen herramientas analíticas que son útiles para el personal militar y  civil 
a cargo del diseño de políticas de seguridad y defensa. Nótese que presentado así, se puede caer 
en la tentación de asimilar la descripción del aprendizaje en este contexto como una serie de pasos 
a seguir derivados de las lecciones pasadas. .Sin embargo, hay un costo asociado al seguimiento 
estricto de tales propuestas. Bajo ciertas condiciones, la capacidad de análisis puede verse 
limitada, sobre todo cuando los estudios de caso son pocos, o cuando, por falta de definiciones 
claras de una estrategia a seguir, se siguen los modelos planteados sin ninguna consideración de 
carácter local. 
3.2. Aprender de los fracasos: el caso de  los ataques a las bases militares 
La toma de la base de Las Delicias fue el principio de una serie de triunfos militares propinados 
por las FARC a las fuerzas del orden. Después vendría la toma a las bases de Patascoy, en 
diciembre de 1997, en la que 22 soldados fueron asesinados y 18 más secuestrados, y  la de El 
Billar, en agosto de 1998, con 62 muertos y 43 secuestrados. Y por último la toma a la ciudad 
de Mitú el 1 de noviembre de 1998.  
Durante el mismo periodo, otros ataques merecen ser mencionados: el ataque de Puerres, 
ocurrido el 14 de abril de 1996, dejó un saldo de 31 militares muertos y 16 heridos; el de la 
Carpa (Guaviare), el 6 de septiembre del mismo año, 24 muertos y 2 heridos; el de San Juanito 
(Meta), el 2 de febrero de 1997, 15 muertos y 12 heridos; el de Mutatá (Antioquia), en marzo 
de 1998, mueren 39 militares; el de la Uribe (Meta), el 4 de agosto de 1998, murieron 29 
militares, 38 fueron heridos y 7 fueron secuestrados por el grupo guerrillero; y el de Pavarandó 
(Antioquia), el 14 de agosto del mismo año, tuvo como resultado 14 muertos, 14 heridos y 9 
secuestrados (Aguilera Peña, 2011). 
Resaltamos estas acciones ya que demuestran el poderío militar adquirido por las FARC durante 
los años noventa. En los ataques, la guerrilla demostró una gran capacidad de maniobra, la 
rigurosa planificación de las operaciones, un trabajo de inteligencia operacional basado en el 
apoyo de la población, un conocimiento y aprovechamiento del terreno, una selección cuidadosa 
y afortunada del objetivo, entre otros aciertos tácticos (Rangel Suárez, 1998). 
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En la actualidad, es común la afirmación de que el país no contaba con una estrategia para 
enfrentar el fenómeno guerrillero de manera integral durante los años 90 como explicación de 
los fallos organizacionales. Como menciona Gonzalo de Francisco, parafraseando a Diógenes 
Mejía, “las dos organizaciones guerrilleras [FARC y ELN] ‘pasaron agachadas’ este periodo [años 80 
y principios de los 90], época en que el gasto en defensa y seguridad, bastante bajo en términos 
internacionales para la época, se tradujo en ‘un cuerpo de defensa muy precario enfrentado a múltiples 
amenazas armadas’” (2006, p. 488). Así, las FARC tuvieron tiempo suficiente para fortalecerse y 
demostrar su poderío militar alcanzado, especialmente por su estrategia de desdoblamiento de 
frentes. 
Las Fuerzas militares lograron mantener cierto nivel de control, pero el precio de su 
incompetencia fue alto, no sólo en términos de bajas, sino también en los sondeos de opinión 
pública. Para el  Consejo de Estado, en su sentencia en 2011 sobre la responsabilidad del Ejército 
Nacional en la respuesta al ataque de Las Delicias, condensa que "[…] los daños que se presentaron 
fueron ocasionados por la falla en el servicio en que incurrió el Ejército Nacional, evidenciada por no 
haber tomado las medidas de prevención mínimas para poder prevenir un ataque o repelerlo" 
(Semana, 2011c). La sentencia expresa implícitamente que el ataque pudo ser prevenido porque 
la amenaza era conocida y/o predecible. 
En la literatura, la primera categoría de explicaciones sobre el fracaso en el aprendizaje lo hace en 
términos de experiencia, la segunda, enfatiza la influencia de las ideas, y la tercera, lo hace en 
términos de restricciones materiales y normativas (C. F. Jackson, 2008). En el caso colombiano 
la explicación sobre la falta de experiencia como origen de los fracasos durante los ataques 
guerrilleros no tienen cabida; las FARC existen formalmente desde 1964, y desde entonces, la 
confrontación con las fuerzas militares ha sido continua, por lo que debemos evaluar las otras 
explicaciones. 
El trabajo de Bazerman y Watkins (2008) puede arrojar algunas luces sobre el problema. Los 
autores distinguen las sorpresas predecibles de las no predecibles. Las primeras ocurren cuando los 
líderes de la organización ignoran o fracasan en entender la evidencia de que un problema 
potencialmente devastador puede ocurrir; las segundas ocurren cuando no hay signos de alerta. 
Los autores también identifican cuatro formas en las cuáles las organizaciones no logran aprender 
de los errores o fracasos: los errores de escaneo en los que no se presta atención a los problemas 
potenciales dentro y fuera de la organización, ya sea por arrogancia, falta de recursos o simple 
desatención. Los fallos de integración se definen cuando no se logra entender cómo piezas de 
información compleja encajan para obtener lecciones sobre cómo evitar posibles crisis. Y por 
último, los fallos de incentivos: no se proveen suficientes incentivos a las personas encargadas de 
reportar y tomar acciones sobre posibles crisis. 
De acuerdo con lo anterior, los ataques a las bases militares entran en la categoría de sorpresas 
predecibles. En los grandes casos, es decir, Las Delicias, El Billar, Patascoy, Miraflores y  Mitú, 
los militares habían hecho evaluaciones y eran conscientes de las debilidades y falta de 
preparación para la defensa de las bases y el personal. Así se reconoció entre los miembros de las 
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Fuerzas Militares. Para el retirado general Bedoya, en declaraciones a Caracol Radio, expresó:"Era 
lo que teníamos y el país no tenía más. Estábamos en guerra". Bedoya reconoce que aunque el ataque 
"no fue anunciado", las Fuerzas Militares conocían cómo actuaba el grupo insurgente (Caracol 
Radio, 2011). 
Sin embargo, analizar la actuación de los militares y los servicios de inteligencia que los apoyan 
solamente en función de si evitan o no sorpresas estratégicas, da un mapa incompleto de la 
situación. La falta de imaginación creativa y la subestimación del enemigo por parte  de los actores 
militares como de los políticos que diseñan las políticas de seguridad y defensa también son partes 
de la ecuación. El discurso sobre la narcoguerrilla, los narcoterroristas, los bandoleros y las 
cuadrillas de facinerosos, si bien permitió la hábil consecución de apoyo internacional y nacional 
para la lucha contrainsurgente, su abuso puede llevar a la construcción equivocada de la imagen 
del adversario, tema que se tratará en el siguiente capítulo. 
El fracaso debe ser visto como oportunidades  para el aprendizaje. De cierta forma, la realidad 
supera la capacidad de los individuos y organizaciones para identificar posibles crisis. En las 
organizaciones “exitosas”, los fracasos crean  un reconocimiento del riesgo y motivan hacia 
procesos de innovación que de otra forma no se darían o se harían de manera más lenta. Los 
ataques a las bases militares y de policía mencionados iniciaron tales procesos. Los aprendizajes 
derivados de los mismos son el tema de la siguiente sección de la investigación. 
3.3. La práctica de “Lecciones aprendidas” y su relación con el aprendizaje organizacional 
Las lecciones aprendidas, término que le ha dado las Fuerzas Militares a los informes de análisis 
de las operaciones militares, derivadas de los éxitos y errores tácticos y/o estratégicos, caen dentro 
de la definición dada por Sitkin (2008) de fracasos inteligentes. El autor afirma que las 
organizaciones logran un mejor aprendizaje cuando experimentan “fracasos inteligentes”, los 
cuales tienen 5 características: primero, resultan de acciones planeadas que, segundo, tienen 
resultados dudosos, tercero, modestos en escala, cuarto, ejecutados con afán, y, quinto, tienen 
lugar en dominios lo suficientemente familiares para permitir el aprendizaje (Ulmer & Seeger, 
2007).  
Luego de un ejercicio táctico y/u  operacional, el desempeño militar es evaluado. Dicha 
evaluación es consignada documentalmente en lo que se conoce como lección aprendida. Estos 
documentos hacen parte de la memoria institucional militar y, cuando reciben el aval 
institucional, en especial de los altos rangos, pasan a ser parte de la doctrina militar y se incluyen 
como material de estudio obligatorio en las escuelas de formación y diferentes estamentos donde 
son susceptibles de apropiación. El objetivo de tales publicaciones doctrinales es el de diseñar, 
conservar y comunicar internamente el cómo de las actividades militares.  
Pero el proceso de análisis, redacción y distribución de los documentos presentan problemas para 
su correspondiente integración en la doctrina y práctica militar. Hay dos componentes cruciales 
sobre las lecciones militares. Primero, ¿cuáles son los componentes precisos de la experiencia 
 108 
 
propia que deben absorberse? Y, segundo, ¿Cómo se analizan las acciones de las que surgen las 
lecciones? ¿Cuáles son las posturas analíticas con las que se abordan los hechos? 
En cuanto al primer componente, de acuerdo a la Directiva permanente N° 0351 de 2009 del 
Ejército Nacional (Fuerzas Militares de Colombia Ejército Nacional, 2009), las lecciones 
aprendidas deben contener obligatoriamente los siguientes aspectos, en su orden:  
1. Resumen de los hechos (relato breve) 
2. Aciertos 
3. Desaciertos 
4. Conclusiones 
5. Reglamentos y/o manuales en los que se enmarcó la misión táctica 
6. Enseñanzas para la actualización o modificación de la doctrina 
7. Recomendaciones 
8. Aplicación del DIH-DICA durante la misión 
La responsabilidad sobre el análisis y redacción de los documentos recae sobre los diferentes 
niveles de la cadena de mando de las distintas fuerzas. 
En cuanto al segundo componente, el proceso para la generación y actualización de la doctrina 
militar se basa en un esquema que se desarrolla por proyectos. Para el estamento militar un 
proyecto es un “conjunto autónomo de políticas y medidas institucionales, diseñadas y estructuradas 
con el fin de lograr un objetivo en un periodo determinado. Dicho objetivo está íntimamente ligado a 
la solución de un problema” (Fuerzas Militares de Colombia Ejército Nacional, 2000). La 
formulación del proyecto responde a la identificación de una oportunidad, problema o necesidad 
derivado de un diagnóstico situacional que exija o recomiende un plan de acción correctivo o 
por un marco de políticas más generales. El problema identificado, entonces, puede derivar de 
las lecciones aprendidas, que se perciben en conjunto como un diagnóstico de la evolución del 
conflicto. 
La generación de las lecciones aprendidas y las consiguientes reformas a la doctrina no están 
exentas de críticas. Hay diferencias entre los aportes tácticos y estratégicos y la distribución e 
implementación. Los niveles bajos y medios pueden aportar elementos tácticos derivados 
directamente de la experiencia de campo, aunque no resulta lo mismo para los estratégicos.  
En cuanto a la implementación, las lecciones pueden ir desde la base hasta la cima de la cadena 
de mando en su producción, pero no hacia abajo, dando como resultado, lecciones incompletas 
en términos estratégicos. 
Segundo, el modelo de distribución del material no garantiza su posterior estudio en todos los 
niveles de la cadena de mando. Uno de los suboficiales de infantería entrevistados, explica, que 
la modalidad adoptada de distribución puede ser difícil dadas las condiciones geográficas y la 
falta de los espacios y tiempos que requieren el estudio de las lecciones. De otro lado, la 
determinación sobre a quién dirigir dichas discusiones tendrá su repercusión en el desempeño de 
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los miembros de las fuerzas. Si el asunto de receptividad general y de procesamiento de la 
información de los documentos de lecciones aprendidas se considera como parte esencial del 
proceso del aprendizaje, se tendrían algunas implicaciones observables. Primera, se encontraría 
un desempeño estable entre los distintos grupos en el estamento militar orientadas a la lucha 
contrainsurgente, y segunda, la asimilación de las lecciones estaría directamente relacionada con 
la distribución directa y mecánica de la información. 
Relacionado con lo anterior, el Consejo de Estado también se pronunció acerca de la gestión 
documental de las revisiones operacionales. La Sección Tercera del estamento, determinó que las 
Fuerzas Militares no pueden destruir los archivos históricos que hagan referencia al desarrollo de 
las operaciones militares que adelantan. Esta decisión se tomó al condenar al Ejército por los 
perjuicios causados a un soldado voluntario del Batallón de Contraguerrillas de la Octava 
Brigada, durante la toma guerrillera al puesto de Calamar en San José del Guaviare registrada en 
septiembre de 1994 (El Espectador, 2013). Los errores de gestión documental no sólo repercuten 
en la capacidad de aprendizaje de las Fuerzas Militares, también la capacidad institucional en el 
ámbito jurídico se perjudica, ya que no podrán dar respuestas que conducen al respeto de 
derechos constitucionales como el de petición, el acceso a la información pública y bases de datos, 
debido proceso administrativo, acceso a la justicia y reconstrucción de la memoria histórica. 
Las Fuerzas Militares, además, son conscientes de la relación entre su estructura jerárquica, la 
estabilidad de los miembros y las lecciones aprendidas. En el texto de la Directiva permanente 
N° 0351 de 2009, explican: 
La organización piramidal y la estructura jerárquica de los Ejércitos determinan la 
movilidad del personal y la no perpetuidad de los mandos en los correspondientes cargos 
en cada una de las unidades, desafortunadamente implica que las experiencias adquiridas 
en las respectivas áreas asignadas –positivas o negativas-, no sean compiladas, 
contribuyendo de tal forma en la pérdida de la historia operacional de la unidad, dando 
lugar a la repetición de hechos y comportamientos similares en los mismos sitios y bajo 
las mismas circunstancias que antes habían ocurrido. (Fuerzas Militares de Colombia 
Ejército Nacional, 2009) 
Teniendo presente lo anterior, ¿Cuáles fueron, entonces, las lecciones aprendidas derivadas de 
los ataques a las bases militares? En el caso de la base de Las Delicias, por ejemplo, se generó 
inicialmente un documento titulado 'Informe general liberación soldados secuestrados'. Para su 
elaboración, los militares liberados fueron interrogados sobre los hechos y sobre su actuación 
durante el ataque. Los testimonios de un oficial, cinco suboficiales y 54 soldados, contribuyeron 
a esclarecer las fallas de inteligencia, contrainteligencia y capacidad de respuesta militar en la 
toma guerrillera (Semana, 1998).  
La principal conclusión a la que se llegó es que no se previó el ataque y que se presentaron fallos 
en la respuesta al mismo. Lo más llamativo de los hallazgos es que el personal descuidara tanto 
su seguridad, rayando casi en la falta de imaginación estratégica, una incapacidad de pensar que 
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el grupo guerrillero pudiera poseer la astucia y la competencia necesarias para llevar a cabo un 
acto de agresión de tales alcances. 
Pero el examen no se limitó a hallar los responsables directos; la existencia de la base fue puesta 
bajo consideración, dadas su misión y objetivos, así como los resultados obtenidos, teniendo en 
cuenta la estrategia de orden público a la que estaba articulada en esa región del país. 
La baja profesionalización de los soldados también se mencionó como agravante de la situación. 
Como explica Rangel, “La falta de preparación y de motivación que es común encontrar entre los 
reclutas, jóvenes forzados a prestar el servicio militar obligatorio y cuya única expectativa es que llegue 
pronto el día de la baja” (Rangel Suárez, 1998, p. 89), repercutió, sin dudas, en el desenlace de 
las maniobras de defensa del puesto militar. 
Sumando las lecciones derivadas de los ataques en las otras bases militares, la conclusión es que 
las fuerzas armadas, en especial, el Ejército, carecían de una doctrina apropiada al modelo de 
guerra entablado por la guerrilla. Así lo resume un reconocido analista: 
Frente a cada uno de estos aciertos, podría mencionarse una desventaja o precariedad en 
el Ejército nacional: nula capacidad de maniobra defensiva; subestimación del adversario 
y exceso de confianza que lo llevaron a bajar la guardia en el trabajo de inteligencia, amén 
de los abusos cometidos contra la población, lo que contribuyó a que ella le negara su 
apoyo; desconocimiento casi absoluto del terreno y exposición vulnerable en el teatro de 
operaciones; carencia de objetivos claros y  consecuente descoordinación con otras 
unidades; precaria dotación de armamento y municiones; infortunado 
desaprovechamiento y desprotección de las comunicaciones, en fin, ausencia de unidad 
de mando, indisciplina, desmoralización y falta de preparación (Rangel Suárez, 1998, pp. 
91–93) 
Los ataques mencionados iniciaron una serie de transformaciones en el sector defensa durante el 
periodo presidencial de Andrés Pastrana (1998-2002) que le permitieron aumentar de manera 
significativa la asimetría de fuerzas con el grupo guerrillero. Los cambios incluyeron una 
reorientación estratégica y doctrinaria, aumento del pie de fuerza a partir de los cambios en el 
proceso de reclutamiento, modernización de armamento y ajustes a la estructura organizacional. 
Las reestructuraciones se ejecutaron en cuatro líneas de acción. Así lo explicó el presidente 
Pastrana: 
En primer lugar, se ha buscado incrementar al máximo posible la movilidad y la 
flexibilidad de las formaciones militares, así como su habilidad para reaccionar con 
rapidez frente a las acciones de los ataques y su destreza para combatir en medio de la 
noche. En segundo término, hemos adelantado una intensa labor para profesionalizar el 
ejército mediante la significativa incorporación de los soldados profesionales. Otra línea 
fundamental ha sido la promoción de la cultura de los Derechos Humanos y del Derecho 
Internacional Humanitario en el seno de la fuerza pública, y, finalmente, estamos creando 
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los marcos legales indispensables para la marcha previsible, regular y eficiente de las 
Fuerzas y de la Policía Nacional (Pastrana, 2001 citado en Vargas Velásquez, 2010b, p. 
136) 
Con los recursos provenientes del Plan Colombia, se renovó el componente tecnológico de las 
fuerzas. Dentro de este conjunto, quizás el elemento del poder aéreo sea el más crucial a la hora 
de las operaciones contrainsurgentes, especialmente cuando el modelo de guerra guerrillero se 
basa en la acumulación de fuerzas cercanas a la de un ejército regular, previa a la insurrección 
general; planteamiento de corte maoísta, y que requiere bases fijas para la organización y puesta 
en marcha de las operaciones militares. En materia de cooperación, los Estados Unidos 
entregaron 74 helicópteros, 2 aviones para apoyo logístico para las Fuerzas Navales y 5 aeronaves 
Schweitzer. Con recursos nacionales se adquirieron 12 helicópteros Black Hawk artillados y 7 
Black Hawk UH-60, 6 helicópteros rusos MI-17, 3 aviones fantasma y 4 aviones “Gavilán” de 
carga (Vargas Velásquez, 2010b) 
Las reformas en el sector defensa también involucraron cambios en la estructura organizacional 
de Ministerio de Defensa y en las Fuerzas Militares. Se crearon nuevas unidades para dar 
respuesta a los retos que suponían las amenazas guerrilleras. Entre las nuevas unidades tenemos 
los batallones de alta montaña, las brigadas móviles, la Fuerza de Despliegue Rápido, Fudra, y 
los contingentes de soldados campesinos. 
La reestructuración y el aprendizaje organizacional militar en el gobierno de Andrés Pastrana 
fueron importantes, aún con las críticas hacia el fallido proceso de paz con el grupo guerrillero, 
ya que inició el fortalecimiento de la capacidad disuasiva del Estado. Sin embargo, cuando se 
analiza la estrategia estatal bajo la lupa de las teorías de David Galula, los errores se sitúan en la 
conducción política de la lucha contrainsurgente. Al decretar la desmilitarización de la zona del 
Caguán, el presidente Pastrana violó los principios de la propuesta teórica de Galula, ya que 
permitió que el grupo guerrillero aumentara sus fuerzas y fuentes de financiación. Los tres 
principios operacionales del teórico establecen que al enfrentar al insurgente en territorios que 
domina, se deben concentrar las fuerzas suficientes para expulsarlos de tal zona, mantener un 
número significativo de tropas para evitar el regreso de los guerrilleros y utilizar a los militares 
para establecer y fortalecer las relaciones con la población civil (Grenoble & Rose, 2011). 
El contexto del diseño de las políticas de seguridad y defensa, y en específico la lucha 
contrainsurgente, del presidente Álvaro Uribe están enmarcadas por la ruptura del proceso de 
paz entre el gobierno y el grupo insurgente, cuyo fracaso se reflejó en una pérdida de credibilidad 
por parte de la sociedad hacia la política y la conducción del conflicto armado, así como también 
de la percepción pública de unas FARC fortalecidas derivada de sus éxitos en el plano militar. 
En el plano internacional, la agenda global de seguridad está dominada por la lucha contra el 
terrorismo luego de los ataques del 11 de septiembre de 2001. 
Los objetivos estratégicos de la Política de Seguridad Democrática fueron: 
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• Consolidación del control estatal del territorio 
• Protección de la población 
• Eliminación del negocio de las drogas ilícitas en Colombia 
• Mantenimiento de una capacidad disuasiva 
• Eficiencia, transparencia y rendición de cuentas (Presidencia de la República & 
Ministerio de Defensa Nacional, 2003, pp. 12–13) 
El objetivo general de la Política de Defensa y Seguridad Democrática fue reforzar y garantizar 
el Estado de Derecho en todo el territorio, mediante el fortalecimiento de la autoridad  
democrática: del libre ejercicio de la autoridad de las instituciones, del imperio de la ley y de la 
participación activa de los ciudadanos en los asuntos de interés común. La Seguridad 
Democrática se fundó en tres pilares:  
 
1. La protección de los derechos de todos los ciudadanos, independientemente de su sexo, 
raza, origen, lengua, religión o ideología política. 
2. La protección de los valores, la pluralidad y las instituciones democráticas. 
3. La solidaridad y la cooperación de toda la ciudadanía en defensa de los valores 
democráticos. (Presidencia de la República & Ministerio de Defensa Nacional, 2003, pp. 
13–14) 
La implementación del Plan Patriota, concepción militar bandera del gobierno, comenzó en 
junio de 2003 mediante la Operación “Libertad 1”. En ella, el Ejército, apoyado por la Fuerza 
Aérea, logró desarticular los frentes 22 y 42 de las FARC que operaban en Cundinamarca, 
frustrando los esfuerzos estratégicos de las FARC en lograr el cerco a Bogotá, etapa contemplada 
en su plan de guerra. 
La segunda etapa dirigió las operaciones hacia el sur del país, zona en la que históricamente las 
FARC han tenido su zona de retaguardia. Entre noviembre de 2003 y enero de 2004, la Fuerza 
de Tarea “Omega” desarrolló una estrategia ofensiva de gran movilidad y en la que primó la 
coordinación entre las fuerzas. 
Después de cuatro años, la Política de Defensa y Seguridad Democrática requería un ajuste para 
adaptarse al nuevo escenario estratégico, y para pasar, además, del objetivo inicial del   control 
territorial por la Fuerza Pública al de la recuperación social del territorio mediante la acción 
integral del Estado. Por ello se diseñó e implementó la Política de consolidación de la seguridad 
democrática en el segundo periodo presidencial de Uribe Vélez (2006-2010). 
Esta política revisó y se adaptó a la nueva realidad estratégica producto de la aplicación de la 
anterior política, así como a los resultados de la recuperación del control territorial. De allí que 
sus pilares no sufrieron cambios significativos; más bien se le dio continuidad a los procesos 
planteados.  
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La implementación de la Política de Defensa y Seguridad  Democrática durante el periodo 2002-
2006 y posteriormente la Política de Consolidación de la Seguridad Democrática en el cuatrienio 
2006-2010, demostraron logros en la lucha contra el terrorismo y el narcotráfico y a su vez fueron 
una herramienta para la recuperación del control territorial. 
3.4. El sector inteligencia y su papel en el aprendizaje organizacional 
El sector  dedicado a la inteligencia juega un papel crucial; es el sine qua non de la lucha 
contrainsurgente. El adversario asimétrico es difuso, no tiene perfiles nítidos, oculta sus 
elementos, actúa en la sombra, es muy difícil de ubicar en un espacio concreto de acción y domina 
las artes del engaño y de la desinformación. Además, tanto sus bases como sus lugares de acción, 
sus objetivos y sus alianzas trascienden las fronteras. La principal ventaja del insurgente es el sigilo 
y la cautela, su superior conocimiento del terreno y de las dinámicas sociales del mismo. 
Para ser útil, la información de inteligencia, no solo debe ser recolectada, sino también analizada, 
diseminada e integrada en la estrategia general. Sin embargo, la recolección de la información no 
es tarea fácil, particularmente en un terreno hostil y caótico. En éste el apoyo de la población 
civil varía hacia las dos partes, y muchas veces se cae en el riesgo de etiquetar equivocadamente a 
los actores del conflicto: 
Identifying all but the unequivocally irredeemable as an “enemy” and labeling anyone 
wearing a government uniform as a “friend” not only creates a false paradigm of human 
identity, but it also artificially bounds options: enemies are killed or captured, “neutrals” 
are protected or ignored, and friends are given trust (and in some cases also ignored). 
(Connable, 2012, p. 2) 
La inteligencia militar colombiana enfrentaba varios problemas en la década de los noventa 
debido a las amenazas múltiples que representaron los grupos dedicados al narcotráfico, los 
grupos insurgentes y los paramilitares, lo que sobrepasaba las capacidades del personal, que en 
este periodo se caracterizaba por su baja profesionalización, graves errores en los procedimientos 
operativos y de gestión de la información, descuidos injustificados en el uso de los manuales y 
olvido de enseñanzas fundamentales de las labores asociadas al sector (Leal Buitrago, 2002). De 
otro lado, el sector operaba sin un control civil estricto, lo que significó abusos de autoridad, 
arrestos ilegales, torturas y otras violaciones a los derechos humanos, lo que se traducía en daños 
a la legitimidad de la lucha contrainsurgente. 
Para la restructuración del sector, el gobierno colombiano recibió la asesoría y cooperación de los 
gobiernos británico e israelí, así como del apoyo permanente de las fuerzas de seguridad y defensa 
de los Estados Unidos. En lo referente a esta sección de la investigación, “la cooperación en el 
ámbito de inteligencia significa la disponibilidad y la capacidad de diversas organizaciones y 
profesionales de inteligencia de trabajar juntos para lograr objetivos comunes” (González Cussac, 
2012, p. 92). 
 114 
 
Juan Manuel Santos, que por los años de la restructuración se desempeñaba como Ministro de 
Defensa, relata las características del apoyo recibido por los especialistas internacionales: 
En los primeros dos meses del 2007, especialistas de inteligencia israelíes, con experiencia 
en guerra de operaciones especiales, hicieron un trabajo de campo, visitando muchas 
unidades militares, para alcanzar un diagnóstico sobre nuestra situación de inteligencia. 
El objetivo era alcanzar una inteligencia en tiempo real que, una vez obtenida, se 
convirtiera en operaciones concretas en muy corto tiempo. (Santos, 2009, p. 116) 
El grupo asesor concluyó que a pesar de los aspectos positivos de los diferentes procesos del ciclo 
de inteligencia interno, la información obtenida no se compartía de manera oportuna ni se 
traducía en operaciones exitosas. A partir de esto, se propuso la creación del Grupo Nacional de 
Planeación, de carácter cerrado, que procesaría la información proveniente de las diversas fuerzas 
y coordinara las operaciones derivadas de ella. 
Santos describe que dentro de las fuerzas militares existía una organización llamada “Cancerbero” 
que buscaba la recolección de información de alto nivel y utilizarla para la planeación de las 
operaciones. Sin embargo, los celos y la competencia no declarada de las diferentes fuerzas 
armadas dificultaba el análisis y aprovechamiento de la información recolectada. Esta rivalidad 
provenía, en parte, de la falta de un procedimiento claro para hacer llegar la información clave a 
las personas y espacios de toma decisiones a nivel estratégico (Francisco, 2006). Todo ello se 
combinaba para crear la compartimentación de la información, perdiéndose la oportunidad de 
generar análisis más profundos y completos. 
Estas características no son exclusivas al caso colombiano. En términos generales, en los cuerpos 
de inteligencia se dan la duplicación de esfuerzos, rigidez administrativa y batallas territoriales, 
barreras estructurales que impiden las misiones conjuntas de información y divisiones en la 
gestión del análisis de datos recabados. Dower (2012), al analizar los ataques de Pearl Harbor en 
1941 y los ataques del 11 de septiembre de 2001, argumenta que las fallas de los servicios de 
inteligencia se deben, en parte, al secretismo y al exceso de compartimentación burocrática. La 
protección casi obsesiva de fuentes y métodos afecta a todo el sistema, pues dicho secretismo está 
arraigado en el convencimiento que poseen las agencias de que son dueñas de la información, 
que a menudo solo se pone en conocimiento de un número limitado del personal; en la 
clasificación y compartimentación excesivas de los datos que poseen las agencias, en la resistencia 
a compartir información que dan muestras las personas y el sistema, y en un entorno en el que 
el personal y los sistemas de agencia de seguridad premian más el acto de proteger la información 
que el de compartirla. 
Hay otro rol que debemos considerar: el apoyo a la recolección, intercambio y análisis de 
información necesaria para la identificación, localización y prevención de las operaciones de los 
insurgentes. Los analistas nacionales tienen las capacidades para la recolección de información 
directa o indirecta de fuentes humanas; conocen mejor el terreno, las fuerzas militares interactúan 
regularmente con los habitantes y poseen un abanico más amplio de incentivos y castigos con los 
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que regulan el comportamiento de la población civil en torno al apoyo a la lucha 
contrainsurgente. Sin embargo, sus capacidades en el plano económico y tecnológico pueden ser 
bajas, por lo que busca el apoyo de otros países, especialmente cuando éstos sufren las 
consecuencias del conflicto o de alguna de las actividades asociadas al mismo, por ejemplo el 
narcotráfico o el desplazamiento de refugiados. 
Las distintas capacidades de los países dan como resultado una división del trabajo de las labores 
de inteligencia. Dado que los países implicados tienen un interés común en derrotar a la 
organización insurgente, se espera, en principio, que la información fluya naturalmente. Las 
relaciones con Estados Unidos en materia militar, económica y logística es un ejemplo de este 
tipo de interacción. Dadas sus capacidades tecnológicas y económicas, este país, mediante el Plan 
Colombia, ofreció entrenamiento y apoyo a la lucha antinarcóticos y contrainsurgente por las 
conexiones de las FARC con la cadena de producción y tráfico de cocaína. El reconocimiento 
aéreo y las imágenes satelitales para el monitoreo de las actividades del grupo, equipo para la 
interceptación de comunicaciones y sensores para asistir a localización de los insurgentes fueron 
algunos de los elementos brindados. 
Este tipo de colaboración es el ideal, pero las diferencias políticas en torno a la conducción de las 
políticas de seguridad pueden obstaculizar la colaboración. El arresto de Rodrigo Granda en 
Venezuela y la incursión que dio muerte a Raúl Reyes en Ecuador fueron eventos que 
disminuyeron y/o congelaron las relaciones diplomáticas con estos países y llevaron a la mesa el 
tema de la presencia de las FARC en suelo vecino, y sobre el apoyo activo o pasivo que 
posiblemente brindan estos países, así como la incapacidad del Estado colombiano para 
“mantener a raya” las acciones del grupo insurgente. 
3.4.1. La desmovilización y la infiltración como fuentes de conocimiento 
A nivel estratégico, la información obtenida de los miembros desmovilizados ha significado un 
incremento en el nivel y calidad del conocimiento sobre el funcionamiento interno de las FARC, 
lo que permite construir una mejor imagen de su poder militar23 y sus posibles rutas de acción.  
En esta sección afirmamos que establecer una campaña que invite a la desmovilización y la 
estrategia de infiltración de miembros de las Fuerzas Militares en la organización representa un 
aprendizaje. Apostar por la desmovilización supone conocer los incentivos a los cuales el grupo 
apela para reclutar sus miembros, animarlos a cometer actos de violencia, así como para 
mantenerlos fiel a la causa. Este conocimiento se vuelve organizacional cuando los miembros de 
las Fuerzas Militares se relacionan con la población civil, buscando evitar la incorporación de 
miembros potenciales a las FARC, sobre todo en zonas en disputa, o debilitar el apoyo en las 
zonas de retaguardia guerrillera, así como para presionar la salida de los guerrilleros en medio de 
las hostilidades, como una opción para proteger su vida y proceder al reincorporación en la vida 
civil. De otro lado, el programa de desmovilización y desarme complementa la estrategia de 
                                               
23 Este punto se profundizará en el siguiente capítulo. 
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decapitación del grupo guerrillero, estrategia cuyos objetivos y alcances analizaremos en el 
capítulo 4. 
 
• Proceso de desmovilización 
El gobierno nacional ha formulado una serie de estrategias y mecanismos para incentivar la 
desmovilización, para así desarticular las organizaciones al margen de la ley. Estas estrategias están 
apoyadas en un marco jurídico que define las condiciones para las distintas modalidades de salida, 
así como los beneficios económicos, sociales y jurídicos. 
Las circunstancias y motivaciones de las salidas son variadas; sin embargo, como hemos 
mencionado, las campañas se fundamentan en el análisis de las dinámicas internas de las 
organizaciones así como de la evolución del conflicto. El proceso de desmovilización individual24 
de miembros de los grupos insurgentes se reglamenta  mediante la Ley 104 de 1993 y su decreto 
reglamentario 1385 de 1994. Desde la fecha se considera este mecanismo como una estrategia 
para la desarticulación de las organizaciones guerrilleras, en especial, por la entrega de beneficios 
a los desmovilizados. 
Durante los periodos presidenciales de Álvaro Uribe Vélez se le dio a la política de 
desmovilización un papel central en la Política de Defensa y Seguridad Democrática y la siguiente 
Política de consolidación. Según la Guía de Planteamiento Estratégico 2005-2006 del Ministerio 
de Defensa Nacional, uno de los objetivos de las desmovilizaciones consistía en “[…] reducir el 
número de terroristas y obtener información a partir de los testimonios de los desmovilizados, estas 
acciones permitirán el debilitamiento de las OML [Organizaciones al Margen de la Ley]” (Ministerio 
de Defensa Nacional, 2005). 
Las estrategias para motivar la desmovilización incluyen la creación de la figura del Gestor de 
Paz, estrategias mediáticas y otras actividades de difusión, en las que se incluyeron el perifoneo, 
la distribución de volantes y mensajes de figuras públicas y de ciudadanos.  
Desde el año 2002 a 2012 el número de desmovilizaciones de miembros las FARC (Ver gráfico 
3.1 Salidas individuales FARC) alcanza el número de 16850 miembros, en la modalidad 
individual, lo que equivale al 81% del total de  desmovilizaciones en organizaciones guerrilleras. 
La Fundación ideas para la Paz ofrece un interesante análisis sobre las desmovilizaciones de 
mando medios que, como se mencionó al inicio de esta sección, complementa la estrategia de 
decapitación del grupo guerrillero. El informe recupera las cifras del Ministerio de Defensa en la 
que se destaca las salidas de mandos medios desmovilizados: en 2008, 418 guerrilleros que 
                                               
24 Esta sección solo menciona la modalidad de desmovilización individual.  Importantes, pero poco frecuentes, las 
desmovilizaciones colectivas obedecen a las órdenes impartidas por los comandantes de la respectiva estructura y no 
reflejan necesariamente las voluntades y actitudes individuales. De otro lado la normatividad y las condiciones para 
hacerlas posibles son más complejas. Destacamos las desmovilizaciones del Frente Milicias Urbanas Norma Patricia 
Galeano en 2005, la Compañía Cacica Gaitana en 2006 y la columna Gabriel Galvis Milicias Urbanas de Florida 
en 2007 pertenecientes al grupo guerrillero. 
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llevaban entre 10 y 15 años salieron de las filas, mientras 106 salían con experiencias de entre 16 
y 40 años dentro de la organización. Esto representa graves consecuencias en la capacidad política 
y militar de las FARC dado el rol que cumplen estos miembros en la cadena de mando y 
actividades de la guerrilla. 
Gráfico 3.1. Salidas individuales FARC Agosto 2002-Diciembre 2011. Fuente: (Observatorio de Procesos de 
Desarme, Desmovilización y Reintegración (ODDR), 2012) 
De otro lado, las estadísticas de desmovilizados por bloques ofrecen otra lectura sobre las 
implicaciones de estas salidas en las capacidades del grupo. La tabla 3.1 resume las cifras de 2002 
a 2008. Como puede observarse, las salidas individuales en los frentes Oriental y Sur son 
significativas, éstas obedecen a la presión estatal ejercida mediante el Plan Patriota cuyos objetivos 
se centraban en el desmantelamiento del plan estratégico del grupo y la importancia de estas 
zonas de retaguardia guerrillera. 
 
Bloques FARC 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Total 
(2002-
2008) 
Bloque Oriental 193 466 383 310 443 561 1050 3406 
Bloque Sur 115 226 255 322 352 534 611 2415 
Comando Conjunto 
Occidental 
43 151 118 132 234 636 427 1741 
Bloque José María 
Córdoba (“Iván Ríos) 
60 216 210 153 198 333 418 1588 
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Comando Conjunto 
Central 
54 153 139 97 160 209 219 1031 
Bloque Caribe 
(“Martín Caballero” 
21 93 144 69 96 110 204 737 
Bloque Magdalena 
Medio 
43 71 51 52 75 97 64 453 
Total 11371 
Tabla 3.1. Desmovilizados de las FARC por bloques. Fuente: (Fundación Ideas para la Paz, 2009) 
En cuanto a los incentivos usados para propiciar la salida, el Ministerio de Defensa entrega 
recompensas de acuerdo a la información y material de guerra entregado. El Decreto 128 de 
2003, y luego el Decreto 2767, que modifica las disposiciones del anterior, establecen los 
beneficios por los aportes que realice el desmovilizado. 
Para el 2006, El Gobierno Nacional había pagado 10.500 millones de pesos en bonificaciones a 
1.671 miembros de los grupos armados al margen de la ley, que al momento de desmovilizarse 
entregaron material de guerra e información (SNE, 2006). Luego, la Directiva 16 de 2007, 
establece las tablas de valores desglosados para cada uno de los aportes. 
El tipo de información que se recoge a partir de los desmovilizados comprende la ubicación de 
laboratorios dedicados a la producción de drogas, campamentos, fábricas de armas, municiones 
y artefactos explosivos, caletas con dinero, rutas de tráfico de armas, presencia de tropas, 
información de inteligencia, descripción de operaciones en curso y objetivos, entre otras. De 
igual forma, los exguerrilleros relatan detalles de su vida cotidiana en las tropas del grupo y esta 
información es usada con fines propagandísticos invitando posteriores desmovilizaciones. 
De otro lado, la entrega de material bélico, la fuga de secuestrados o información que lleve a la 
liberación de los mismos es recompensada con altas sumas de dinero. El caso más sonado sobre 
el uso de recompensas por la colaboración de guerrilleros es la muerte de alias Iván Ríos a manos 
de su guardia más cercana. Después de asesinado, el guerrillero cortó la mano del comandante 
guerrillero como prueba del hecho en el momento de su entrega a las unidades militares. Este 
tipo de prácticas generó análisis por parte de expertos jurídicos que buscaban determinar si la 
política estatal de recompensas respetaba las normas de derecho internacional humanitario 
aplicables en el conflicto colombiano. Una respuesta oficial de la Procuraduría General de la 
Nación se orientaba al riesgo que corren los desmovilizados en el curso de operaciones militares 
donde participan como informantes y que contravienen las obligaciones estatales de protección 
de los mismos. 
Al final, la Procuraduría exhortó al Ministerio de Defensa para que todas las actuaciones 
relacionadas con el reconocimiento de entregas de beneficios económicos por cooperación de los 
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desmovilizados se sujeten a las disposiciones del derecho internacional humanitario. De ese 
modo, la institución oficial se convirtió en modificadora de la práctica de desmovilización 
introduciendo límites a la misma. De esta medida, el Ministerio de Defensa y las Fuerzas 
Militares reorganizan la política estatal. 
• Proceso de infiltración 
La infiltración hace parte de lo que se conoce como contraespionaje. “El contraespionaje consiste 
en identificar adversarios concretos y específicos y producir conocimiento detallado acerca de las 
operaciones que está planificando o desarrollando para impedir y desactivar su ejecución” (Esteban 
Navarro, 2012, p. 176).  
En cuanto a la estrategia de infiltración como aprendizaje, las Fuerzas Militares deben considerar 
algunas de las características organizacionales y de los miembros del grupo insurgente: conocer 
la estructura organizacional del adversario, su personal clave,  los métodos de reclutamiento y 
entrenamiento, la jerga del grupo, el perfil socioeconómico del miembro potencial, instalaciones, 
sus medios, tácticas y estrategias operacionales, sobre todo las orientadas al espionaje, como 
requisito indispensable para el éxito de las operaciones. El proceso es difícil ya que requiere 
tiempo y el tacto suficiente para evitar que se descubra al personal infiltrado.  
En 2008, dos policías infiltrados lograron la información suficiente para la realización de la 
operación militar que en los medios de comunicación llamaría “Operación Jaque II”. “Esteban 
Osorio” logró infiltrarse en el Sexto Frente de las FARC en el Cauca, y entregó la información 
necesaria para que el grupo Jungla de la Policía Nacional pudiera atacarlo, dada su importancia 
por el número de integrantes y poder militar. Con más de 300 guerrilleros, el Frente apoyaba 
como zona de retaguardia a Alfonso Cano y fue el autor de la muerte del diputado Elmer Durán 
en 2007. El policía explica las condiciones necesarias para el inicio de las actividades de 
infiltración: 
La práctica requiere tiempo, recursos y el conocimiento de la cultura general de la 
población en la que la unidad guerrillera de interés tiene influencia. Para infiltrar a 
alguien en una región como Cauca se debe escoger personas que sean de la zona, que sean 
parecidos a los habitantes y que puedan adaptarse. Allá usted no puede mandar a un 
costeño o un paisa porque los asocian con los paras y despertarían sospechas. (Semana, 
2008) 
Ante el descubrimiento del infiltrado, las FARC proceden a ejecutar el agente de manera 
inmediata y se inician los mecanismos internos para minimizar los riesgos asociados. Un caso 
representativo es el del capitán Juan Carlos Guerrero, infiltrado en el frente 40 de las FARC en 
los llanos orientales. Guerrero obtuvo valiosa información de la guerrilla en sitios impenetrables 
para la fuerza pública como La Julia, en el departamento de Meta. Cuando llevaba 30 meses de 
estar infiltrado, fue descubierto por la guerrilla. Fue torturado y asesinado. Su cuerpo fue 
encontrado en junio de 2006. 
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La táctica de infiltración, aunque riesgosa para los activos en campo, es altamente confiable en 
términos informacionales, pues se trata de una estrategia de observación participante, en la que 
se recoge de primera mano la inteligencia necesaria para el éxito de las operaciones militares. 
Exige a los encargados de la operación balancear la cantidad de secretismo que permita la 
coordinación de las operaciones militares sin poner en riesgo la vida del infiltrado, definir 
mecanismos de comunicación para recibir la información y diseñar las medidas de 
contrainteligencia para la protección del militar. Todo ello supone la recolección y análisis 
cuidadoso de información sobre la unidad guerrillera a infiltar, su contexto inmediato, prácticas 
habituales, las características de la población en el área de influencia y las prácticas 
organizacionales del grupo, en especial, de la cultura fariana. 
3.5. La Operación Jaque como muestra de aprendizaje 
La Operación Jaque fue una misión de inteligencia militar de rescate en el marco de la política 
de Seguridad Democrática, llevada a cabo por las Fuerzas Militares para liberar a secuestrados en 
poder del grupo guerrillero el 2 de julio de 2008. Entre los rescatados se encontraban Ingrid 
Betancourt, excandidata presidencial, tres contratistas estadounidenses, siete miembros del 
Ejército y 4 de la Policía Nacional. 
Esta operación, sin precedentes por su naturaleza en Colombia, no sólo fue importante por la 
liberación de los secuestrados, sino también porque en ella primó la inteligencia militar y la 
infiltración, no registró pérdidas humanas y no hubo ningún tipo de intercambio bélico. 
Representó un aprendizaje porque se aplicó el conocimiento derivado de la recolección de 
información y de la infiltración directa en el grupo25. 
La primera acción se produjo en mayo de 2007. El oficial de policía, John Pinchao, que había 
sido secuestrado 8 años, se escapó y dio las primeras pistas de la ubicación del resto de los 
secuestrados. En junio de 2008, oficiales de inteligencia del ejército contactaron al Comandante 
del Ejército Colombiano, el general Montoya, para darle detalles acerca de un plan que podría 
liberar a los "no canjeables". El general Montoya fue informado de la ventaja táctica que habían 
obtenido al haber interceptado y cortado literalmente todas las comunicaciones entre el Frente 
N°1, quienes tenían a los secuestrados, y el Secretariado de las FARC.  
El plan se puso en movimiento después de adoptar unas medidas de seguridad extremas y extensas 
consideraciones de planificación. Los oficiales de inteligencia del ejército se pusieron en contacto 
                                               
25 Existe una versión distinta de la planeación y ejecución de la operación. El periodista Gonzalo Guillén, en un 
documental titulado “Operación Jaque, una jugada no tan maestra” habla de que se habrían pagado 100 
millones de dólares a mandos medios de las Farc, alias “Gafas” y “César”, para lograr la liberación de los 
secuestrados. De ser cierta la versión, descalificada por el presidente Santos, aún revela algunos de los 
elementos de aprendizaje mencionados en la sección de la estrategia de desmovilización. Al ofrecer tal suma 
de dinero se apela a incentivos económicos que responden a las dinámicas internas de la organización. 
Recordemos que los integrantes de las FARC no reciben sueldo alguno. De otro lado, la coordinación de los 
mandos medios en sus esfuerzos para evitar que el resto de los integrantes de la organización frustraran la 
entrega de los secuestrados demuestra el trabajo de apoyo que debió realizar las fuerzas militares a los mismos. 
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con el líder del Frente N°1, que pensaba que estaba hablando con los mensajeros del secretariado 
de las FARC, que le instaban a prepararse para una misión de transporte que reubicaría a los 
rehenes y aliviaría la presencia militar que le rodeaba a él y a los cautivos. El 2 de julio de 2008, 
dos helicópteros MI-17 del ejército colombiano pintados de blanco y con logotipos de la Cruz 
Roja Internacional se aproximaron al lugar donde la inteligencia había confirmado la presencia 
del grupo principal de personas secuestradas. Trece miembros desarmados del ejército 
colombiano desempeñaron el papel de tripulantes, médicos y camarógrafos. Después de veintidós 
minutos en tierra, 15 rehenes abordaron el avión bajo la custodia de su carcelero. Una vez abordo 
y en el aire, los militares colombianos, que se hicieron pasar por tripulantes y camarógrafos 
redujeron al carcelero junto a otro insurgente. 
La reacción del grupo insurgente en sus comunicados y entrevistas fue mínima. Para el 
Secretariado se trató de una fuga de prisioneros como consecuencia directa de “la despreciables 
conducta de César y Enrique, que traicionaron su compromiso revolucionario y la confianza que en 
ellos se depositó” (FARC-EP, 2008a). En entrevista realizada por William Parra para el canal 
Telesur, Iván Márquez afirmaba que “ni Uribe ni Santos, ni los generales Padilla ni Montoya son 
los héroes que se reclaman. En la pretendida operación sólo colocaron los helicópteros; todo el trabajo 
fue realizado por dos traidores, quienes a su vez resultaron traicionados por los generales y el gobierno.” 
Para el grupo guerrillero, la operación militar no representó ningún tipo de modificación 
sustancial a los planes estratégicos, especialmente a largo plazo. En otro comunicado expresaban: 
El febril triunfalismo desatado por el Gobierno luego de la fuga de 15 prisioneros de 
guerra el pasado 2 de julio carece de connotaciones a largo plazo. Sencillamente fue un 
golpe de mano dirigido por los servicios de inteligencia de Israel y ejecutado a partir de 
la traición de dos mandos guerrilleros, episodio nada excepcional en cualquier 
confrontación militar que no afecta a la estrategia ni la concepción, ni mucho menos las 
causas del conflicto, como no han afectado la estrategia otros golpes de mano, y otras 
fugas realizados en el pasado en Colombia y en otras partes del mundo, por ejércitos 
oficiales y fuerzas insurgentes. (FARC-EP, 2008b) 
La operación, además de los impactos en la opinión pública nacional e internacional, ilustra 
algunos de los aprendizajes de las Fuerzas Militares y su estudio de las actividades del grupo: 
primero, la importancia de la inteligencia humana como fuente de información sobre las 
actividades presentes y futuras del grupo guerrillero y de las pequeñas huellas operacionales 
facilitadas por los avances tecnológicos; segundo, la búsqueda de objetivos críticos que reflejan 
los elementos organizacionales más débiles de las FARC y que se trasforman en éxitos superiores 
en comparación con iniciativas bélicas directas; tercero, la importancia del rol de las percepciones 
sobre las operaciones militares de rescate; cuarto, la exigencia de liderazgos arriesgados y control 
total del desarrollo de la operación, el mantenimiento del secreto y el cuidadoso intercambio de 
información entre las unidades involucradas; y, finalmente, la capacidad de engaño y de 
generación de sorpresas tácticas y estratégicas. 
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3.6. La demanda de ética, transparencia y el seguimiento a las leyes nacionales e 
internacionales 
La creciente demanda por parte de la sociedad de ética y transparencia en la actuación de las 
fuerzas militares y de los servicios de inteligencia, al igual que  se pide al resto de las instituciones 
del Estado, obliga a una adaptación de los servicios a este imperativo propio de las sociedades 
democráticas. 
En el contexto actual, las implicaciones éticas de las acciones gubernamentales se tienen cada vez 
más en consideración y la importancia y el impacto de la opinión pública como forma de control 
social son crecientes. Como lo argumentan Andréa Carvalho y Miguel Estaban Navarro (2012), 
los Estados no pueden mantener su legitimidad realizando acciones que no respeten los derechos 
humanos y las libertades individuales o que sean consideradas contrarias a la ética por la opinión 
pública, ni actuando permanentemente en la sombra. Los autores expresan que “la existencia de 
amenazas no se debe utilizar como justificación para crear un estado de excepción  en las normas y las 
formas de actuación de un Estado democrático y de sus servicios de inteligencia” (p. 89). Fernando 
Cubides, por otro lado, argumenta: 
En términos organizacionales, y en un plano más universal, en cambio, cada 
irregularidad, cada acción ilegal que cometa un ejército regular en la lucha antiguerrillera 
delata la inadaptación, la incapacidad de entenderla en su naturaleza específica. Si alguno 
de sus integrantes infringe la propia ley a cuyo nombre dice actuar, o atropella los 
derechos que consagra, está minando las bases de su legitimidad. (Cubides, 2005, pp. 
88–89). 
Esta relación entre legitimidad y éxito determina la relación entre esta demanda y el aprendizaje 
organizacional. 
La actuación de las fuerzas militares colombianas no está exenta de la aplicación de métodos que 
violan los derechos humanos. El repertorio de formas de violencia de las fuerzas militares incluyen 
las detenciones arbitrarias, las torturas, desapariciones forzosas y los asesinatos selectivos 
extrajudiciales, que en los medios y espacios judiciales se bautizaron como falsos positivos, y por 
último los daños colaterales producto del uso desproporcionado de la fuerza: daños a la propiedad 
privada, muerte de civiles en combate, entre otras. 
De las violaciones antes referidas, las de mayor impacto son los llamados falsos positivos. Un 
falso positivo es el “hecho de presentar como muertos en actividades propias de una acción militar a 
quienes en realidad no lo son” (Cárdenas & Villa, 2013, p. 64). Dicha práctica, como lo 
argumentan Cárdenas y Villa, es el resultado no previsto de un mecanismo de incentivos, 
derivado de la Política de Seguridad y Defensa.  Dichos incentivos comprendían recompensas 
monetarias, permisos y licencias, ascensos, entre otros, por la captura o muerte de miembros del 
grupo guerrillero. El afán por obtener tales resultados motivó la sustitución de guerrilleros 
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muertos en combate por personas ajenas al conflicto, y que son protegidas por los sistemas 
judiciales nacionales e internacionales.  
Según el Banco de Datos de Derechos Humanos y Violencia Política del CINEP/PPP, la cifra 
de casos desde 2001 a 2012 llega a 695,  sumando un total de 1416 víctimas. La tabla 3.2 muestra 
que el periodo crítico se dio entre 2001-2008, en el que se dan el 92% de los casos. Cifras 
coherentes con la aplicación de la Política de Seguridad y Defensa del presidente Álvaro Uribe. 
 
Año Total casos Total víctimas 
2001 8 25 
2002 14 54 
2003 21 50 
2004 49 90 
2005 63 106 
2006 119 254 
2007 239 427 
2008 124 237 
2009 9 18 
2010 12 18 
2011 17 85 
2012 20 52 
Tabla 3.2. Casos de falsos positivos 2001-2012. Fuente: Banco de Datos de Derechos Humanos y Violencia 
Política del CINEP/PPP 
La pregunta ya no es por la causa de los casos, sino más bien, luego de las denuncias y procesos 
contra militares, por qué la práctica continuó presentándose.  
Las exigencias normativas y los hechos mencionados imponen límites al accionar de las fuerzas 
contrainsurgentes, lo que impulsa la búsqueda creativa de soluciones a los problemas militares y 
políticos. En ese sentido, el Ministerio de Defensa nacional emite una serie de directivas de 
Derechos Humanos con el fin de direccionar el accionar de las Fuerzas Militares.  
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Entre las decisiones más importantes resalta la modificación de criterios para la evaluación de las 
operaciones militares mediante la Directiva Permanente 300-28 de 2007. La renuncia a tomar la 
neutralización de guerrilleros como principal indicador de logro manda el mensaje a los militares 
que los intereses personales de ascenso o de vinculación a una fuerza en específico y los incentivos 
por logros no pueden derivar en las violaciones mencionadas.  
Los esfuerzos ministeriales enfocados al respeto de los derechos humanos por parte de las fuerzas 
estatales reflejan, además, la importancia  de las relaciones con la población civil y sus impactos 
en los resultados finales de las acciones militares. Si las Fuerzas Militares no cuentan con el apoyo 
suficiente de la población, las tareas básicas como la recolección de información no pueden 
llevarse a cabo, y finalmente facilita la habilidad de los insurgentes para ganar reclutas y 
simpatizantes. 
Las medidas han tenido resultados, los casos de falsos positivos han disminuido en los últimos 
años como se ve en la tabla. Sin embargo, debemos reconocer que los problemas asociados al 
sector justicia y la falta de denuncias por diversos motivos hace que las cifras deban tomarse con 
precaución y optimismo regulado. Los esfuerzos de aprendizaje en la conducta militar, y por 
consiguiente política, de los militares tendrán un peso importante en la evaluación de las 
operaciones contrainsurgentes y la legitimidad de las políticas de seguridad y defensa. 
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Capítulo 4  
Adaptación competitiva: FARC Vs FF.AA. 
 
A partir de la teoría de aprendizaje organizacional, esta investigación asume que el análisis del 
conflicto debe considerar no sólo que las FARC aprenden, sino que también es importante lo 
que los otros actores han aprendido. Las interacciones con las Fuerzas Armadas son dinámicas: 
las tácticas y estrategias que son exitosas hoy, pueden no serlo mañana. Esto significa que el 
estudio de la habilidad de aprendizaje de los actores armados no debe considerarlos en solitario; 
la interactividad se presenta como una dependencia mutua de los puntos de vista, en la cual los 
líderes de cada grupo tienen en cuenta las restricciones operacionales, económicas, etc., y 
consideran los posibles pasos de acción del enemigo y evalúan sus habilidades desde su 
experiencia en el conflicto. 
Mientras los capítulos anteriores se centraron en cómo las FARC y las Fuerzas Armadas cambian 
sus rutinas de acuerdo a los resultados de las mismas, este capítulo se centra en la naturaleza 
adaptativa del conflicto colombiano. No se trata ya de entender los mecanismos de aprendizaje 
entre organizaciones con fines parecidos, la intención es explicitar las dinámicas que surgen de la 
competencia o conflicto del grupo guerrillero y su contraparte. 
Para ello este capítulo explica los conceptos de no linealidad e interactividad en los conflictos 
asimétricos, así como qué se entiende como competencia adaptativa, para luego proponer que el 
conflicto colombiano es un proceso de aprendizaje mutuo entre los actores de interés. Para 
ilustrar nuestro punto, el capítulo analizará las respuestas del grupo insurgente a las estrategias 
planteadas en el Plan Patriota y la estrategia de decapitación del grupo insurgente, esto es, la 
búsqueda y detención o dada de baja de los líderes y mandos medios de la organización, que se 
conoció como “Plan cabecillas” o “Plan burbuja”. Finalmente, se describe el estudio de los 
fracasos del grupo insurgente como método para estimar sus capacidades tácticas.  
Con este objetivo en mente se darán respuestas a las siguientes interrogantes ¿Cómo los 
adversarios involucrados en un conflicto aprenden el uno del otro? ¿Cómo afecta lo aprendido 
en su comportamiento y en el escalamiento del conflicto? 
4.1. El concepto de interactividad en el conflicto 
Al inicio de su obra De la guerra, Clausewitz, definió  la guerra entendiéndola como un duelo, 
en el que cada uno de los luchadores trata de imponer al otro su voluntad mediante la fuerza 
física. Dada esa intención por parte de cada una de las partes del conflicto, el concepto de 
interactividad es crucial para el autor alemán: 
Ahora bien, la guerra no es la acción de una fuerza viva sobre una masa muerta, sino que, 
como un sufrimiento absoluto no sería una guerra, es siempre el choque de dos fuerzas 
vivas, y lo que hemos dicho del objetivo último de la acción bélica ha de ser pensado por 
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ambas partes. Aquí vuelve a haber interacción. Mientras no he derrotado al adversario, 
tengo que temer que me derrote, no soy por tanto dueño de mí mismo, sino que él me 
marca la ley igual que yo se la marco a él. (Clausewitz, 2005, pp. 19–20) 
Así, el resultado del conflicto no sólo se reduce a las sumas de las fortalezas y debilidades de los 
oponentes, sino también del resultado de las interacciones entre ellos. Por lo tanto, ninguna de 
las partes puede darse el lujo de ignorar este hecho. De lo contrario, estaría eliminando una 
variable en sus análisis y decisiones estratégicas y tácticas. Como resultado, podemos evaluar las 
características individuales de cada luchador, pero no podemos usar estas evaluaciones para 
predecir el estado futuro de del duelo (Kaempf, 2011, p. 552). 
De otro lado, Clausewitz entendió este duelo como un fenómeno no lineal por naturaleza. El 
concepto implica que la guerra tiende a cambiar sus características y dinámicas de maneras que 
no pueden predecirse analíticamente. La linealidad es el resultado de la proporcionalidad, es 
decir, la idea de que los pequeños cambios introducidos al sistema de la guerra generarán 
consecuencias pequeñas; grandes cambios, darán entonces, grandes consecuencias. Dice 
Clausewitz: 
Vemos pues lo mucho que la naturaleza objetiva de la guerra la convierte en un juego de 
probabilidades; solamente hace falta un elemento para convertirla en juego, y sin duda no 
carece de ese elemento: es el azar. No hay ninguna actividad humana que esté tan 
constante y generalmente en contacto con el azar como la guerra. Pero con el azar, ocupa 
gran espacio en ella la incertidumbre, y con ella la suerte. (Clausewitz, 2005, p. 29) 
Lo anterior nos lleva a afirmar que el analista debe tener en cuenta las características individuales 
de los actores, el resultado de las interacciones entre ellos y los cambios que se introducen en el 
sistema. Cuando uno de los actores aprende, el otro no puede ignorarlo, aun cuando no puedan 
calcular las consecuencias de manera completa. 
La metáfora del duelo con la cual el autor define la guerra también puede aplicarse para el estudio 
del conflicto asimétrico. La relativa simetría de la guerra interestatal que Clausewitz describe se 
rompe cuando uno de los actores es incapaz de enfrentar al otro dada su incapacidad o desventaja 
material. El actor débil responde tratando de balancear el imperante nivel asimétrico de 
vulnerabilidades. Tal esfuerzo no puede tener éxito si se lleva a cabo de manera tradicional. Las 
estrategias y tácticas militares se transforman para neutralizar la ventaja del bando más fuerte. De 
allí que la estrategia del guerrillero se fundamente en la sorpresa (hit and run) y en evadir el 
enfrentamiento directo. 
Clausewitz presentó el concepto de interactividad desde una perspectiva militar, física. Desde la 
perspectiva psicológico-cognitiva, el concepto de interactividad se refiere a la relación de 
dependencia mutua que existe en la construcción de la imagen que tiene un actor sobre las 
capacidades del otro considerando las restricciones geográficas, económicas, etc., y las posibles 
rutas de acción. Al inicio del conflicto, ambos bandos tienen una carga subjetiva, la cual, en su 
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gran parte es arbitraria. A medida que progresa el conflicto, la carga es modificada por la 
información que el grupo adquiere de la experiencia en los combates y fuentes de información 
(Suissa, 2011, pp. 326–327). Esto quiere decir, que el aprendizaje organizacional en fenómenos 
de conflicto como el que analizamos aquí, se amplía para incluir el cambio en la imagen del 
adversario. El fracaso en las tareas de anticipación de los diferentes planes de acción del 
adversario, generan un proceso de revisión en los espacios de toma de decisiones en el que la 
imagen del enemigo se actualiza. El autor prusiano también considera la importancia de la 
adecuada percepción de las posibles rutas de acción del contrario: 
Pero aún hay otra razón por la que puede detenerse el acto bélico, y es la incompleta 
percepción del caso. Todo general considera exactamente tan sólo su propia situación, la del 
contrario sólo la conoce por noticias inciertas; así que puede equivocarse en su juicio y, a 
consecuencia de ese error, creer que la actuación corresponde al contrario, cuando le 
corresponde a él. Esa falta de percepción podría motivar con igual frecuencia tanto una acción 
a destiempo como una inacción a destiempo, y por tanto ya no contribuiría tanto en sí al 
retraso como a la aceleración del acto bélico; pero siempre habrá que considerarla como una 
de las causas naturales que pueden llevar a detenerse sin contradicción interna al acto bélico. 
(Clausewitz, 2005, p. 28) 
4.2. Adaptive competence 
Como se mencionó, el grupo insurgente interactúa permanentemente con las fuerzas militares a 
las que se opone. De allí que deba considerarse esta interacción como fuente de cambio y 
generación de conocimiento en la organización. El aprendizaje interorganizacional, que es el 
término para este proceso, ocurre cuando una organización causa un cambio en las capacidades 
de otra, ya sea a través de la transferencia de conocimientos y experiencia, lo que hemos 
denominado experiencia vicaria, o también por la estimulación del aprendizaje e innovación. 
Este cambio puede ser intencionado o no, y tiene un carácter bidireccional, esto es, las acciones 
de uno de los actores tienen repercusiones en la estructura, objetivos y dinámicas del otro. Ambos 
grupos desarrollan actividades de inteligencia en las que se recogen información acerca del otro. 
Para Cubides “las pautas organizativas de un actor determinado se van adaptando a las circunstancias 
cambiantes que enfrenta, y, una vez probadas, son asimiladas por los demás. Se trata de un intrincado 
proceso de aprendizaje múltiple y recíproco, determinado por la dinámica de un cierto tipo de guerra, 
que va cambiando a los actores” (Cubides, 2005, p. 11). 
Teniendo en cuenta el medio en el que se desarrolla esta confrontación se puede hablar de un 
ecosistema de conflicto y, por ende, de una ecología del mismo, en el sentido darwiniano de 
evolución y adaptación. El aprendizaje organizacional se vuelve más complejo: el proceso de 
adquisición de conocimiento en ese ambiente cambiante es problemático y no es automático. 
Tal complejidad se da en dos sentidos, tal como lo explican Levitt y March: 
En primer lugar, debido a la adaptación simultánea de otras organizaciones, una rutina 
puede producir resultados diferentes en momentos diferentes, o diferentes rutinas pueden 
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producir el mismo resultado en momentos diferentes. En segundo lugar,  dificulta la 
comprensión sistemática y el modelado de procesos de aprendizaje. Los entornos cambian 
endógenamente, y las concepciones aun relativamente simples de aprendizaje llegar a ser 
complejas26. (Levitt & March, 1988, p. 331) 
Los agentes, en esta interacción estratégico-táctica, tienen un imperativo organizacional de 
aprender. Su supervivencia depende de ello: las victorias de uno a partir del aprendizaje se 
traducen en una derrota en el otro bando. El ciclo se repite hasta la extinción o derrota militar.  
Si habláramos en términos de supervivencia institucional, la continuidad de las FA 
[Fuerzas Armadas] no depende de la eficacia de sus acciones, mientras que la 
supervivencia de la guerrilla depende, en términos estrictos, de sus acciones. […] En todo 
contexto de interacción de largo plazo, hay una relación entre las decisiones de los agentes 
hoy y sus acciones mañana (Salazar & Castillo, 2001, p. 78). 
Si bien los actores son conscientes de las estrategias globales del otro, los detalles tácticos 
permanecen ocultos, lo que limita sus habilidades para dar respuesta a los eventos actuales. En el 
proceso de adaptación, los actores buscan los mejores cursos de acción minimizando la 
incertidumbre, aun cuando la información necesaria sea de difícil o nulo acceso.  Es por ello que 
la información es la médula espinal de la adaptación de los actores del conflicto. A medida que 
se recopila y analiza, son capaces de modificar sus prácticas y crear nuevas. 
En la “competencia adaptativa”, teóricamente los guerrilleros cuentan con la ventaja de la 
información y las Fuerzas Armadas con la ventaja de la fuerza producto de los distintos recursos 
con los que cuenta. La ventaja de los primeros reside en la naturaleza secreta de sus actividades  
y su baja demanda comparativa de información para organizar y llevar a cabo sus planes tácticos. 
En cambio, las Fuerzas Armadas están mejor dotadas, cuentan con un mayor número de 
efectivos, hay una clara división del trabajo entre las distintas fuerzas, sin que esto signifique que 
no se dé el trabajo conjunto, mayores recursos económicos, apoyo del sector civil en tareas 
administrativas y de análisis para la toma de decisiones y posterior evaluación de las operaciones, 
entre otras. Sin embargo, enfrentan un abanico de desventajas en su lucha contra el grupo 
insurgente. Sus integrantes están organizados en burocracias centralizadas con múltiples espacios 
de toma de decisiones y procesos administrativos, enfrentan ambientes complejos, desafíos en la 
coordinación entre las distintas agencias estatales y altos costos de transmisión de información 
entre las mismas. Y, por último, están limitadas por aspectos legales que demandan 
responsabilidad, transparencia y respeto por la ley y el respeto a los civiles y sus derechos. 
Tanto los guerrilleros como sus adversarios legales son intencionalmente adaptativos: tienden a 
seleccionar y retener prácticas y procedimientos que alcanzan resultados satisfactorios, mientras 
que desechan o modifican las que brindan bajo o ningún éxito. 
                                               
26 Traducción propia. 
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En dos organizaciones que se enfrentan, una será la receptora, es decir, la que absorbe de una 
situación el conocimiento modificando sus actuaciones. Esto se conoce como capacidad de 
absorción. Entre los aspectos de la organización receptora del conocimiento que hacen en mayor 
o menor medida posible el aprendizaje se encuentra su preparación para absorber el nuevo 
conocimiento, su apertura a nuevas ideas. El argumento es que la organización debe contar con 
un conocimiento y experiencia previa para que las nuevas lecciones sean de utilidad, lo que crea 
una fuerte path dependence en el aprendizaje. Si la organización no hace inversiones tempranas 
para el logro del aprendizaje, estará bloqueada cuando su ambiente operativo cambie 
rápidamente, ya que no tendrá la capacidad para reconocer nuevas oportunidades o integrar los 
nuevos conocimientos. 
De otro lado, la organización debe tener la intención de aprender, lo que crea un ambiente de 
receptividad entre sus miembros y espacios de decisión, así como una postura de humildad hacia 
el otro. Esto último no siempre se da, especialmente en ambientes competitivos, donde aceptar 
abiertamente las lecciones confirma el fracaso del grupo en mantenerse competitivos y el éxito 
del contrario. 
4.3. El conflicto armado colombiano como proceso de aprendizaje mutuo 
Rachel Suissa (2011) propone un modelo teórico basado en la perspectiva psicológico-cognitiva 
que es útil para la comprensión de las FARC como grupo que aprende. La capacidad de un lado 
para predecir el comportamiento del otro se mide por la conducta real del último. Si la imagen 
creada corresponde con el comportamiento, se considera un éxito en el aprendizaje. De lo 
contrario, se habrá fracasado, y los cambios deben iniciarse para evitar mayores desequilibrios, 
sobre todo en las condiciones de asimetría. Estos patrones de aprendizaje afectan la percepción 
del oponente y el comportamiento de ambos lados. Sobre la construcción de predicciones, dos 
analistas colombianos explican: 
Se supone que cuando un “staff”27 actúa es porque ha construido un conjunto de 
imágenes del estado de cosas independiente de sus propios intereses, a partir de la 
elaboración de escenarios alternativos para enfrentar al enemigo. Cada decisión tomada 
por ese tipo de individuos será el resultado de examinar cada uno de los ambientes 
anticipados, diferenciándolos y disminuyendo la posibilidad de error, eligiendo el que 
más se acomode a una situación de resultados exitosos (Salazar & Castillo, 2001, p. 70). 
De acuerdo a lo anterior, Suissa describe las relaciones entre las etapas del conflicto y los patrones 
de aprendizaje: 
                                               
27 El concepto de staff hace referencia al concepto desarrollado por Kenneth Boulding. Para el autor, el staff 
indica “un individuo o grupo de individuos con una posición particular dentro de la jerarquía que actúa en forma 
independiente. Su tarea principal  es recibir la información, clasificarla, y distribuirla de acuerdo al papel de 
cada uno de los individuos y contribuir a formar una imagen independiente de la organización frente al conflicto, 
diferente a la que pueda formarse un miembro  individual de la misma organización.” (Salazar & Castillo, 2001, 
p. 70) 
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1. Parte temprana del conflicto: Fracaso (brecha entre las predicciones y comportamientos) 
esto lleva al escalamiento de la violencia. El actor estatal aprende del fracaso. El grupo 
guerrillero no presenta aprendizaje 
2. Fase intermedia, durante la cual la brecha entre predicciones y comportamientos se 
reduce como resultado de la interacción. Existen dos subfases. En la primera, el actor 
estatal pasa del fracaso a la adaptación y el grupo guerrillero, del no aprendizaje a la 
adaptación.En la segunda, ambos actores tratan de superar al otro en términos de 
aprendizaje. 
3. Fase de reducción: éxito (correspondencia entre predicciones y comportamientos) esto 
lleva a la reducción de la violencia. Uno de los actores supera al otro. (2011, p. 332) 
Podemos incluir a Clausewitz en este modelo cuando afirma que el ritmo del conflicto tiene 
repercusiones en el curso del mismo y la construcción de la imagen del adversario. 
Cuánto más lentamente discurra el acto bélico, cuanto más frecuentes y largas sean sus 
detenciones, tanto más posible será subsanar un error, tanto más osado será el que actúa 
en sus presupuestos, tanto más quedará  por detrás de la línea de lo extremo y construirá 
sobre probabilidades y presunciones. Así pues, lo que la naturaleza del caso concreto en 
sí ya exige, un cálculo de probabilidades según las circunstancias dadas, es algo a lo que el 
curso más o menos lento del acto bélico deja más o menos tiempo (Clausewitz, 2005, p. 
29) 
Lo que implica la afirmación de Clausewitz, es que para el éxito, o en este caso para el aprendizaje 
del grupo guerrillero o de las fuerzas del Estado, en términos militares y del refinamiento de la 
imagen de su adversario, deben realizar continuas operaciones cuando las condiciones se presten 
para ello. Lo que en resumen significa escalar el conflicto.  
Las oportunidades que brindan las pausas del conflicto son de doble filo: permiten a la 
organización evalúe sus resultados, analizarlos, ya sean victorias o derrotas, y en el caso de las 
últimas, desarrollar los correctivos necesarios; pero de otro lado, permite que el equilibrio de 
fuerzas, al oponente realizar la misma tarea, se restablezca, hasta que uno de los bandos supere al 
otro, ya sea por la fuerza o mediante un aprendizaje más profundo. 
4.4. El Plan Patriota 
Para contrarrestar las acciones de las FARC,  las fuerzas militares lanzaron en el 2003 el 
denominado Plan Patriota. El plan fue concebido por el Comando General de las Fuerzas 
Armadas de Colombia en el año 2002 como apoyo a la Política de Seguridad Democrática del 
Presidente Álvaro Uribe. El objetivo general del plan no era la destrucción de la totalidad del 
grupo. Los esfuerzos se centraron en  neutralizar su plan estratégico, recuperar las regiones que 
estaban bajo su control y cerrarle los espacios o corredores a las zonas de retaguardia y romper las 
conexiones con sus fuentes económicas, especialmente su nexo con el narcotráfico. 
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La filosofía del  plan, a diferencia del plan estratégico de las FARC, orientaba los esfuerzos 
militares desde el centro del país, es decir, desde el departamento de Cundinamarca hacia las 
zonas de retaguardia del grupo guerrillero en el oriente y sur del país (León, 2006). Para ello, la 
Fuerza de Tarea Omega se desplegó, en abril de 2004 mediante la campaña militar JM, hacia la 
retaguardia dominada por el Frente Oriental y Frente Sur, para neutralizar a los miembros del 
Secretariado, permanecer en este territorio y debilitar las fuentes de ingresos de la guerrilla 
asociadas a los cultivos de coca. 
El plan del cerco a Bogotá de las FARC consistía en ubicarse gradualmente en las subregiones de 
Cundinamarca y la periferia de Bogotá con el objetivo de reclutar combatientes y lograr el apoyo 
social para el establecimiento de corredores estratégicos. El grupo aspiraba, según su plan de 
guerra, bloquear la entrada de víveres a la capital y lograr una insurrección popular que daría 
paso a la entrada de las tropas guerrilleras para la toma del poder. 
Para contrarrestar esta estrategia, desde finales de 2002 y durante los primeros meses de 2003, el 
general Carlos Alberto Ospina, comandante del ejército, junto con los generales Reynaldo 
Castellanos y Hernando Ortiz, los comandantes de las brigadas móviles y los directores de los 
organismos de inteligencia diseñaron y planearon la operación Libertad I. El objetivo principal 
era la desarticulación de las tropas guerrilleras en el departamento y el colapso de las mismas a 
través de la captura o muerte de los cabecillas, especialmente de Carlos A. Osorio Velásquez, alias 
Marco Aurelio Buendía. La operación comenzó el 8 de junio de 2003 y se logró la desmantelación 
de las unidades guerrilleras en el departamento. Además de alias Marco Aurelio Buendía, otros 
cabecillas cayeron: Luis Castellanos, alias Manguera, y José Abel Luengas Dávila, alias El viejo o 
Pablo Morillo. 
Para esta operación, “la Fudra pudo aplicar la doctrina de guerra de “registro, cerco, anillo y 
aniquilamiento”, que en términos prácticos significa que los soldados empujaron a los guerrilleros hacia 
lo alto de las montañas y los cercaron hasta el combate final […]” (León, 2006). Esta doctrina supuso 
para las FARC, un sorpresa táctica, ya que estaban acostumbrados a grandes movimientos de 
tropas que podían detener mediante el uso de francotiradores y minas quiebrapatas en los 
caminos. 
 
4.5. La respuesta de las FARC al Plan Patriota 
El fortalecimiento de las Fuerzas Militares y el desarrollo del Plan Patriota representaron para el 
grupo guerrillero el desajuste de su plan de guerra diseñado en la Séptima Conferencia. El quiebre 
del modelo de guerra implicó para la organización guerrillera el desmonte de las zonas de 
retaguardia, la deserción de mandos medios y combatientes, la baja obtención de recursos y la 
fragmentación de sus unidades (Aguilera Peña, 2012b).  
El documento interno del grupo guerrillero titulado “Informe al Estado Mayor Central de las 
FARC-EP para el estudio y análisis del ‘Plan Patriota’” (FARC-EP, s/f-a) ilustra perfectamente el 
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análisis de los resultados de las operaciones militares estatales en el desempeño del grupo. Las 
referencias son abundantes y pueden agruparse en categorías de análisis. A continuación 
presentamos las que consideramos son más ilustrativas. El documento detalla los resultados y 
análisis de muchas de las variables geográficas, materiales y humanas que entraron en juego en 
las operaciones militares de la estrategia estatal.  
Entre las afirmaciones que demostrarían la importancia que le da las FARC al conocimiento del 
enemigo y sus planes, se encuentra la de Manuel Marulanda al afirmar que, 
Ha sido y sigue siendo de gran importancia para las FARC el conocimiento estratégico y 
táctico del enemigo en sus diversas manifestaciones en la confrontación militar y el 
desarrollo de operativos a escala nacional contra la insurgencia derivada de las 
desigualdades sociales que han obligado al pueblo a luchar contra el Estado […] 
Experiencia que estamos obligados a recopilar para que sirva posteriormente para 
transmitir conocimientos a la comandancia, y ésta a todos los combatientes en las 
diferentes escuelas de aprendizaje. De tal manera que cada vez estemos superando 
nuestras fallas en la conducción de combatientes en los terrenos político y militar, y los 
llevemos al triunfo final, transformando el Estado en uno nuevo, con el apoyo de las 
masas. 
El comandante resalta la importancia de la recolección de información de las confrontaciones 
militares para incorporarla en su doctrina así como su posterior distribución en los espacios de 
entrenamiento. Tal actitud refleja la importancia de los subprocesos de aprendizaje que esta 
investigación ha considerado. Sobre el fortalecimiento de las fuerzas Militares, por ejemplo, el 
grupo destaca las lecciones derivadas de los distintos intercambios: 
Enseñanzas que no pueden pasar desapercibidas y con ello ayudar en la formación de 
mandos antiguos y nuevos a través de la Escuela Nacional y Bloques, cuyos registros de 
los principales hechos en hostigamientos y combates los tienen los bloques. (FARC-EP, 
s/f-a) 
En cuanto a los resultados de los operativos a nivel regional y nacional, el documento muestra, 
en teoría, unas FARC con una actitud abierta hacia la revisión de los resultados, la modificación 
de sus rutinas, la incorporación de las lecciones en la doctrina y la posterior distribución del 
conocimiento aprehendido mediante la cartilla militar de la organización. 
Con la finalidad de unificar criterios frente al accionar de las tropas de acuerdo a la 
geografía y características de cada Bloque y su población simpatizante y examinar los 
principales casos tácticos desarrollados por el enemigo contra nosotros, que entre otras 
cosas son muchos para contrarrestarlos en un futuro y tomar las enseñanzas más 
importantes para conocimiento de mandos y combatientes, y si las condiciones lo 
ameritan en los posible introducir nuevos elementos en la cartilla militar de FARC.  
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La primera parte del párrafo expresa la recolección de las lecciones aprendidas particulares por 
geografía, lo que confirma documentalmente la relación aprendizaje-geografía que expresamos 
en el marco analítico. En ese sentido, los partes de guerra que informan los distintos frentes se 
reunirían para desarrollar conclusiones más generales. Sin embargo, el acceso a este tipo de 
documentos no ha sido de nuestro conocimiento. Y el documento referenciado en esta sección, 
se referencian territorios que hacen parte de la misma zona de retaguardia de la que fue objetivo 
el Plan Patriota. 
Sobre la naturaleza de la interacción y ajuste de la imagen del adversario, el grupo explica, 
 Objetivo perdido. 
Lo que obliga a la inteligencia y al Gobierno hacer nuevos análisis de la situación política, 
militar en búsqueda del objetivo perdido, porque la fase inicial realizada a través de la 
inteligencia por diferentes medios como: desertores, agentes infiltrados, aviación, satélites 
y comunicación satelital ya no existe como antes. Lo que también obliga al enemigo a 
modificar planes y a mantener fuerzas vigilantes para emprender nuevos operativos donde 
aparezca la fuerza. (FARC-EP, s/f-a) 
El texto no se limita al análisis de los errores cometidos y al reconocimiento de la importancia de 
las lecciones aprendidas. Al final del documento, los comandantes proponen las medidas 
necesarias para remediar las estrategias y tácticas de la organización guerrillera. Sin embargo, tras 
la lectura de las sugerencias, incluso las realizadas por el mismo Manuel Marulanda, no se 
perciben modificaciones a lo que se considera su Plan Estratégico planteado en la Séptima 
Conferencia, el aseguramiento de la fuentes de financiación, reclutamiento de nuevos miembros,  
el trabajo de cabildeo en la comunidad internacional y el mantenimiento de sus relaciones con la 
población civil. 
La insistencia en seguir con el planteamiento estratégico obedece más a lo que se conoce como 
explotación de resultados, esto es, la aplicación de tácticas y estrategias que en el pasado han dado 
éxitos. La diferencia es que tal confianza puede obedecer más un seguimiento estricto de los 
planteamientos de los líderes, especialmente de Manuel Marulanda, que de la calidad del 
aprendizaje, poniendo sobre el grupo una especie de inercia estratégica.  
La dificultad está en lo que sigue de allí: ¿Será suficiente continuar con la misma estrategia? 
¿Hasta dónde puede llegar esa estrategia si se tienen en cuenta la actividad de otros grupos 
contrincantes y la renovación tecnológica de las Fuerzas Militares?  
Tras el agotamiento de la Política de Seguridad Democrática y las respuestas del grupo guerrillero 
al plan militar, Raúl Reyes resumía su posición frente al mismo: 
Informamos a Colombia y al mundo que el Plan Patriota, es otro fallido experimento de 
la política de seguridad democrática de Álvaro Uribe Vélez, y que las FARC-EP se 
mantienen fortalecidas en la experiencia y firmes en las convicciones de proseguir la lucha 
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política con el pueblo por la conquista de mejores condiciones de vida, expresados en 
nuestra plataforma de 10 puntos por un nuevo gobierno pluralista, patriótico y 
democrático, garante de la paz con justicia social, la democracia participativa, defensa de 
nuestra soberanía nacional y la firma del acuerdo humanitario de canje. (Reyes, 2006) 
Manuel Marulanda, también reafirmó el fracaso de la estrategia y resaltaba la importancia de la 
guerra de guerrillas como la piedra clave de su supervivencia militar. “[…] La disposición de 
mandos y guerrilleros, apertrechados con la teoría de la guerra de guerrillas móviles, para proseguir “el 
golpear y huir y volver a golpear sin dar tregua al enemigo hasta cansarlo”, siempre orientando 
políticamente a la población. Es lo que está en la conciencia y en la práctica de las FARC-EP.”  Y, 
agregaba, “Así es como seguimos adelante, con nuestra resistencia “… en la que el frente se encuentra 
en todas partes y en ninguna…”, logrando nuevos éxitos que indican que la victoria nos pertenece 
[…]” (Marulanda, 2006, p. 4) 
En 2008, Afonso Cano, hizo lo propio al decir sobre los cambios que introdujo el plan militar 
en los planteamientos militares del grupo insurgente: 
De fondo, ninguno. Hicimos los ajustes necesarios en nuestras estructuras y así lo 
informamos a la opinión pública, y reajustamos algunos planes de cumplimiento 
inmediato. Nada más. Las vicisitudes propias de una lucha como la que adelantamos han 
sido superadas y mantenemos el interés de privilegiar temas como el canje, acuerdos 
humanitarios, solución política del conflicto, Asamblea Constituyente y otros asuntos 
vitales para Colombia, así como el trabajo con los sectores populares y en el movimiento 
de masas. (Revista Cambio, 2009) 
Cano, que tras la muerte de Marulanda se convirtió en mayor comandante de las FARC, 
implementó a finales de 2008 el Plan Renacer con el fin de contrarrestar el debilitamiento sufrido 
a causa del Plan Patriota. Este plan guerrillero se basó en el principio de la economía de la fuerza 
y se inclina por el uso de artefactos explosivos con objetivos de ataque y defensa, hostigamientos, 
ataques con francotiradores, ataque a la infraestructura vial y económica y la evasión de los 
combates directos con las Fuerzas Armadas. En resumen, las FARC se repliegan estratégicamente 
y recurren a la guerra de guerrillas, insistiendo en la explotación de tácticas y estrategias que 
dominan desde sus inicios. El gráfico 4.1 resume la oscilación de iniciativas estratégicas de los 
actores armados que obedece a los procesos de aprendizaje y adaptación interorganizacional 
explicados:  
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Gráfico 4.1. Oscilación de adaptaciones del conflicto colombiano. Diseño propio. 
 
4.6. La decapitación de grupos insurgentes 
El eje central de la estrategia de decapitación de las FARC iniciada por las Fuerzas Armadas bajo 
los nombre de Plan Cabecillas o Plan Burbujas está basada en la importancia y papel que juegan 
los líderes dentro de las organizaciones, especialmente los líderes carismáticos. En el caso de los 
grupos guerrilleros, los líderes no sólo establecen los planes estratégicos y tácticos, sino que 
también son responsables de asegurar que el grupo posea los incentivos suficientes y necesarios 
para mantener y atraer los miembros que ejecutarán los planes tácticos. En palabras de 
Clausewitz, las Fuerzas Militares reconocen bajo esta estrategia que los líderes de las FARC son 
un centro de gravedad. 
El atractivo de la estrategia de decapitación de grupos insurgentes reside en que provee la 
sensación de logro cuando se expresa, por ejemplo, que se ha dado de baja o capturado el 40% 
de la cúpula de la organización, especialmente para la opinión pública.  
¿Bajo qué condiciones puede ser efectiva la estrategia de decapitación, en especial, para el caso 
colombiano? ¿Incrementa la estrategia la posibilidad del colapso de la organización guerrillera? 
Si se examina la literatura sobre el tema, existe un gran optimismo acerca de la efectividad de la 
decapitación de grupos terroristas e insurgente; sin embargo hay poca evidencia sobre el colapso 
de dichas organizaciones  luego de la remoción de  los líderes. Jordan (2009), en su estudio sobre 
la decapitación de los grupos insurgentes encontró que el tamaño, edad y tipo del grupo son 
variables a tener en cuenta para la predicción del éxito o fracaso de la estrategia como política 
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contrainsurgente o contraterrorista. Los datos indican que entre más grande y vieja sea la 
organización, son menores las posibilidades de que se dé el colapso. Segundo, la utilidad marginal 
es negativa, particularmente cuando se aplica a grupos con ideologías religiosas o separatistas. Por 
último, la decapitación no afecta la capacidad del grupo para llevar a cabo ataques contra las 
fuerzas estatales, civiles o la infraestructura económica; por el contrario, estos aumentan 
inmediatamente como parte de la retaliación. 
El primero de marzo de 2008 las Fuerzas Armadas lanzaron la Operación Fénix. En ella, Luis 
Edgar Devia Silva, mejor conocido como Raúl Reyes, fue dado de baja. Raúl Reyes era miembro 
del Secretariado y director de la Comisión Internacional (COMINTER) del grupo. La operación 
Sodoma se llevó a cabo el 23 de septiembre de 2010 y como resultado, se dio muerte a Víctor 
Suárez Rojas, alias Jorge Briceño Suárez, Mono Jojoy, también miembro del Secretariado. El 4 
de noviembre de 2011, fue abatido Guillermo León Sáenz Vargas, alias Alfonso Cano. 
Estas muertes se presentaron como grandes triunfos para las fuerzas estatales. Sin embargo, la 
estrategia de tratar de colapsar el grupo tuvo una importante variación. Aunque es evidente que 
aún se quiere capturar a los miembros del Secretariado, es claro que no es una tarea fácil y por el 
contrario, requiere una cantidad considerable de recursos económicos, humanos y técnicos.  
De otro lado, el análisis de los combates (Ver gráfico 4.2) durante el periodo de aplicación de la 
estrategia presenta resultados mixtos: el grupo ha disminuido el número de ataques, con un 
repunte en los últimos años, pero también las Fuerzas Militares han aumentado el número 
acciones en contra del grupo. Sin embargo no puede decirse que la organización insurgente esté 
cerca de su aniquilación. 
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Grafico 4.2. Periodización del conflicto armado a partir de la evolución de los combates de las FF.MM. y las 
acciones de las FARC (Enero 1990/ Junio 2011). Fuente: (Echandía Castillo, 2011, p. 8) 
Esta realidad es la que ha llevado a que se  enfilen mayores esfuerzos en atacar mandos medios, 
como comandantes de frentes, columnas móviles, jefes de finanzas o los especialistas en 
explosivos. Así lo explicó para la revista Semana un funcionario del Ministerio de Defensa: "Ellos 
son los que reciben y hacen cumplir las órdenes. Sin ellos en la mitad es obvio que el Secretariado no 
tiene cómo comunicarse y mover a los guerrilleros rasos" (Semana, 2004). Además, cuentan con los 
detalles técnicos y tácticos que son aplicados en las operaciones militares. 
Nuevamente, el cambio de estrategia se basa en el papel organizacional que juegan los mandos 
medios. Desde la perspectiva de los guerrilleros rasos, sus superiores inmediatos brindan la 
experiencia necesaria para la ejecución de los planes tácticos. Desde la perspectiva de los altos 
mandos, los jefes de frente y bloques mantienen el sentimiento de pertenencia al grupo en los 
niveles más bajos de la organización. La característica más importante de los mandos medios es 
su posición en el organigrama: sirven de puente entre los extremos del grupo, lo que significa la 
comunicación permanente entre los líderes y los soldados rasos. Las interacciones entre los 
últimos son esporádicas, y los medios de comunicación utilizados son comúnmente los mensajes 
e informes escritos. Es a través de este puente que el grupo, en términos comunicativos, se 
convierte en una entidad coherente. 
Entre los miembros más destacados de este grupo que fueron capturados o dados de baja se 
encuentran Juvenal Ovidio Ricardo Palmera Piñeda, alias Simón Trinidad, capturado en 
Ecuador en 2004; Anayibe Rojas Valderrama, alias Sonia, capturada en 2004 y alias Dairo o El 
Toro, cabecilla de la escuela “Hernán Murillo Toro”. Otros nombres incluyen a los alias, Anuar, 
Boyaco, el Chigüiro, Yerbas, Iván Vargas, Jerónimo Aljure, el Mocho, Hugo, Mayerli y Hernán 
García Giraldo. 
Una de las críticas más frecuentes hacia esta estrategia es la de por qué no capturar en vez de dar 
de baja a los miembros de la cúpula. La respuesta más corta se expresa de la siguiente manera: 
“Captura cuando se pueda, mata cuando tengas que hacerlo”. La inclinación frente a la captura 
obedece a la posibilidad de obtener información clave para el desarrollo de otras operaciones ya 
sea por interrogación o por el uso de incentivos. Sin embargo, la captura puede traer consigo 
ataques de retaliación o secuestros selectivos con el fin obtener canjes y lograr la liberación del 
líder guerrillero, como ya se intentó bajo el nombre “Canje humanitario”. 
Uno de los criterios que pueden identificarse es la preferencia por la captura de mandos medios 
y guerrilleros rasos por la información táctica y operacional, y la dada de baja de los altos mandos 
para la creación de un vacío estratégico y psicológico. En resumen, se busca debilitar al grupo 
militarmente mediante la selección de objetivos específicos y debilitar los lazos fuertes de la 
estructura organizacional. 
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La posición del Ministerio de Defensa sobre este tema quedó consignada en la Directiva 
Permanente 300-28 de 2007, en la cual se modificaron los criterios para la medición de los 
resultados operacionales: 
Privilegiar como medición de los resultados operacionales las desmovilizaciones colectivas 
e individuales sobre las capturas, y de estas a su vez sobre las muertes en combate, y dar 
mayor valoración a las muertes en combate cuando se trate de cabecillas, lo cual 
contribuirá de manera eficaz a los objetivos de la Política de Seguridad Democrática. 
[Énfasis nuestro] (Ministerio de Defensa Nacional, 2007) 
Esta posición confirmaría la regla no oficial que hemos mencionado: “Captura cuando se pueda, 
mata cuando tengas que hacerlo”. La otra consideración a tener en cuenta es de orden política. 
Dada la naturaleza política de la lucha insurgente, las victorias políticas son de igual o mayor 
importancia que las militares. La remoción de un miembro del secretariado u otro mando con 
suficiente credibilidad política puede restarle peso a las posibles negociaciones de paz. 
El caso de Reyes resulta interesante porque aún si el resultado de la operación fue su muerte, las 
fuerzas Militares pudieron obtener, con un alto grado de suerte, los computadores del miembro 
del secretariado, cuya cantidad de información interna no tiene precedentes para la inteligencia 
militar.  
4.7. El efecto de la decapitación en los procesos de aprendizaje de la FARC 
La estrategia de decapitación tiene una serie de efectos sobre el proceso de aprendizaje de las 
FARC y que los instrumentos de la institucionalización burocrática no blindan totalmente. El 
primero de ellos hace referencia a la estabilidad de los miembros y su relación con la memoria 
institucional. “La subversión tiene pensado cómo remplazar a las cabezas y está demostrado que no 
les importa perder guerrilleros rasos porque les es fácil remplazarlos, pero con algunos comandantes no 
es tan fácil porque les ha tomado años formarlos, son experimentados y de ‘confianza’, y es ahí donde 
hay que golpear” (Semana, 2004). 
Mientras no se den estas bajas, los ascensos son más lentos y permiten que los espacios de 
entrenamiento y distribución del conocimiento sean más amplios. Entre más experiencia, los 
mandos altos y medios pueden tener la oportunidad de destacarse y servir como apoyo a los 
demás miembros de la cadena de mando. Estos procesos cooperativos entre los más 
experimentados y los “aprendices” apoyan la construcción y mantenimiento de la cohesión 
interna del grupo guerrillero, así como de eficiencia militar, las normas y en general de la vida 
cotidiana de las tropas. La decapitación, modifica este tipo de dinámicas al exigir a los integrantes 
mayor velocidad en la apropiación de conocimientos y habilidades, para mantener los relevos en 
los distintos cargos. 
La decapitación también puede acentuar los peligros derivados de la inercia ideológica y 
estratégica. La muerte de líderes como el Jacobo Arenas, Mono Jojoy, Raúl Reyes y Alfonso Cano 
es utilizada para consagrar su pensamiento y propósitos, en busca de aumentar la moral de la 
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tropa. Sin embargo, se puede caer en la explotación de estrategias políticas y militares que no dan 
buenos resultados a mediano y largo plazo, asunto que se trató en el segundo capítulo. Tras la 
muerte de Mao, Hua Guofeng, quien heredó los cargos de presidente y de jefe de la Comisión 
Militar Central, promulgó en febrero de 1977 la declaración que se denominó “Los dos todos”: 
“Todo lo decidido por Mao hay que mantenerlo, todo lo mandado por Mao hay que seguirlo”  
(Kissinger, 2011, p. 343) Esta frase ilustra el fenómeno del que hablamos. ¿Se puede afirmar, 
entonces, que parte de la explicación del fracaso e insistencia en el Plan Estratégico planteado en 
la Séptima Conferencia y que no tuvo grandes cambios en las siguientes reuniones generales es 
precisamente el amarre a la herencia estratégica de los líderes muertos y/o capturados? La 
respuesta en parte es sí. Las múltiples consignas y comunicados lo refuerzan: “¡Comandante 
Marulanda, estamos cumpliendo!” “¡Viva la memoria y el ejemplo de Manuel Marulanda Vélez, 
Jacobo Arenas, Efraín Guzmán, Raúl Reyes, Iván Ríos, Jorge Briceño, Alfonso Cano, Marianita Páez, 
Lucero Palmera, y todas las guerreras y guerreros que ofrendaron su sangre por la paz de Colombia!”. 
De esta manera, las acciones y pensamientos de los líderes muertos pueden ser magnificados y 
seguidos sin consideración de crítica o replanteamiento. 
4.8. La respuesta de las FARC a la estrategia de decapitación 
En el caso de las FARC, debe considerarse que el grupo tiene mecanismos de promoción de sus 
integrantes, y segundo, que cuenta con un liderazgo compartido: el Estado Mayor Central está 
integrado por veinticinco miembros y el Secretariado del Estado Mayor Central por siete 
comandantes. En cuanto a las otras estructuras de la organización, cada cargo cuenta con un 
remplazante que tomaría el lugar si el principal es detenido o muerto. Pizarro argumenta que la 
institucionalización burocrática le ha permitido al grupo guerrillero un relevo inmediato de los 
miembros que han muerto en combate o fallecido, para lograr superar los liderazgos personalistas 
hacia unos liderazgos colectivos, o como enfatiza, “en términos weberianos, de un “liderazgo 
carismático” a un “liderazgo burocrático” (2011, p. 213). Factor, que añade el investigador, 
diferencia a las FARC del ELN.  
La promoción de los integrantes está plasmada en los estatutos generales. En específico, el 
capítulo VIII artículo 16 del texto expresa: 
Los ascensos militares los otorga la Conferencia Nacional, el Estado Mayor Central o su 
Secretariado. Así mismo el Estado Mayor Central o su Secretariado, están facultados para 
suspender grados como sanción por faltas graves en función del cargo y para separar de 
las FARC-EP, a Comandantes o miembros del Estado Mayor Central que violen los 
principios establecidos en el Estatuto, el Reglamento de Régimen Disciplinario y las 
Normas Internas de Comando. (FARC-EP, 1978) 
Una de las primeras respuestas del grupo está enfocada en dar una respuesta en los medios de 
comunicación acerca del “fracaso” estatal en debilitar a la organización guerrillera. En una 
entrevista, el comandante Timoleón Jiménez, expresó así su posición frente a la muerte de los 
miembros del Secretariado: 
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No puede negarse que hemos recibido serios golpes. Y sumamente dolorosos. Las muertes 
de cuatro miembros del Secretariado Nacional no pueden ser minimizadas. Son muy 
duras también las muertes de combatientes bajo el fuego de los bombardeos. Sin 
embargo, hemos asimilado con coraje todos esos casos. Ninguno de los actuales 
miembros del Secretariado cuenta con menos de treinta y cinco años de experiencia 
guerrillera, lo cual puede aplicarse también a casi todo el Estado Mayor Central. Los 
relevos no se improvisan. 48 años de lucha continua han producido un formidable 
engranaje. Seguimos adelante, con dolor en el alma, pero más avezados y convencidos de 
nuestras razones. En toda guerra hay muertos. La campaña mediática insiste en 
presentarnos como una organización derrotada y sin futuro. Igual ha sido siempre. Si se 
tratara de hacer frente a una fuerza vencida, no estarían trabajando en incrementar aún 
más el pie de fuerza y el ya de por sí enorme arsenal adquirido. Son verdades que el Estado 
y los medios ocultan deliberadamente. (Lozano Guillén, 2012) 
Esta declaración también refleja lo que los psicólogos han denominado aversión por la pérdida. 
Dicho fenómeno, en los conflictos de desgaste, explica la actitud de un líder militar “cuya 
voluntad de soportar un coste a lo largo del tiempo va cambiando, incrementándose, a medida que el 
conflicto avanza y su resolución se fortalece, su lema sería: <<Seguimos luchando y así nuestros chicos 
no habrían muerto en vano>>. Este modo de pensar […] es a todas luces irracional pero está 
sorprendentemente generalizado en la toma de decisiones de los seres humano” (Pinker, 2012). Se 
trata de signar que cuando se toma una decisión se es fuerte, que no hay cabida para la indecisión, 
el debate. El abandono de estrategias no está cerca, por el contrario, se es capaz de mantener la 
partida más tiempo que el adversario. 
Además de las estrategias mencionadas, la respuesta de las FARC consta de otras alternativas. La 
primera de ellas consiste en la salida de los líderes a los países vecinos, ejemplo de ello lo 
constituyen la captura de alias Simón Trinidad en Quito y la muerte de Raúl Reyes en territorio 
ecuatoriano, así como la captura de Rodrigo Granda en enero de 2005 y la supuesta presencia de 
Timochenko en Venezuela. La segunda, es el refugio de dichos comandantes en la profundidad 
de la selva, donde los sistemas de comunicación codificada permitirían la continuación de su 
liderazgo, delegación de funciones y emisión de órdenes al resto de la organización. Tercero, el 
grupo guerrillero fragmenta sus unidades para maximizar su movilidad y posibilidades de 
camuflaje entre la población civil, es decir, volver a la fase de guerra de guerrillas. Y última, el 
grupo aumenta sus ataques como retaliación (se combina esta respuesta con la anterior), 
ejerciendo una campaña de presión. Esta campaña se dirige principalmente en contra de la 
población civil, la infraestructura económica y se aprovechan las oportunidades para atacar  
puestos de policía y convoyes militares. Las últimas alternativas no representan para el grupo un 
aprendizaje, por el contrario, reflejan la explotación de estrategias conocidas que en el pasado les 
ha dado numerosas victorias tácticas. 
Estas opciones se enfocan hacia una mayor descentralización del grupo guerrillero. Aunque estas 
medidas no le permiten ganar y retener territorio en el grado propuesto por su plan de guerra, le 
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brinda la flexibilidad necesaria para aumentar sus ataques y, en últimas, inclinarse por la 
supervivencia del grupo y de sus líderes.  
La primera opción, es decir, refugiarse en suelo de países vecinos, reviste de mayor complejidad. 
Esta práctica aprovecha las limitaciones de la medida de persecución en caliente, que en un 
primer momento sirvió para explicar la incursión de las Fuerzas militares en suelo ecuatoriano 
en el caso de Raúl Reyes, y que llevó a una crisis diplomática de Colombia con Ecuador y 
Venezuela, y el rechazo de la comunidad de países suramericanos. De otro lado, el grupo 
guerrillero aprovecha la permeabilidad de las fronteras derivada de la ausencia estatal o las mismas 
condiciones geográficas. El grupo también explota su aprendizaje en el terreno de la política 
internacional: las supuestas relaciones con los gobiernos venezolanos y ecuatorianos. Se trata, 
como en la práctica del secuestro, dejar al Estado colombiano como incapaz de manejar sus 
problemas internos y lo suficientemente débil militarmente para poder controlar los aspectos de 
seguridad de las fronteras.  Así, como se mencionó, el grupo guerrillero gana protagonismo 
internacional y se convierte en interlocutor en asuntos de carácter transnacional. 
4.9. El aprendizaje derivado de los errores del grupo insurgente 
Para finalizar este capítulo, dedicaremos esta sección al aprendizaje derivado de los errores  
tácticos del insurgente, y de las acciones evitadas por la fuerza pública. Es decir, las operaciones 
fallidas de las FARC. 
El análisis y seguimiento de las operaciones exitosas es natural; las autoridades prenden las 
alarmas, se establecen comisiones de investigación, y los analistas y militares sacan lecciones de 
los hechos. Sin embargo, estas acciones son solo una parte de todo el conjunto de planes que son 
diseñados y llevados a cabo. Muchas de las operaciones fracasan o no son ejecutadas por 
limitaciones de recursos económicos o humanos, o simplemente no hay una brecha de 
oportunidad, las fuerzas estatales cuentan con información oportuna para detenerlas o simple 
mala suerte. 
El estudio de los fracasos ofrece la posibilidad de establecer, en principio, los obstáculos humanos, 
financieros, logísticos, operacionales y estratégicos que enfrenta el grupo guerrillero en la práctica. 
Pero tal análisis no está libre de riesgos analíticos para las Fuerzas Militares. El primero tiene que 
ver con la construcción de la imagen del adversario que hemos mencionado en este capítulo. Por 
regla general, el grupo insurgente planea más operaciones de las que puede llevar a cabo, por lo 
que se puede caer en el error de sobreestimar las capacidades reales del grupo para infligir daño. 
Para que las operaciones guerrilleras tengan éxito se deben cumplir una serie de condiciones. El 
grupo guerrillero debe corresponder sus capacidades y sus recursos con las exigencias 
operacionales de la misión. La segunda, debe darse una discordancia entre las contramedidas y 
esfuerzos de inteligencia estatales (Brian A. Jackson & Frelinger, 2009). 
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Cuando se lleva un seguimiento de las operaciones fallidas, las fuerzas estatales pueden recoger 
datos sobre algunos de los elementos que intervienen en el desarrollo de las mismas. Algunos de 
esos elementos son:  
• Herramientas/armamento 
• Inteligencia 
• Recursos humanos 
• Objetivos 
• Complejidad de la operación 
En conjunto, y no de manera individual, teóricamente se evalúan las intenciones del grupo y las 
probabilidades de que, luego del fracaso, el grupo guerrillero pueda llevar a cabo los objetivos 
operacionales. Es decir, qué posibilidades existen de que el grupo pueda superar las dificultades 
y cumplir la misión táctica propuesta. 
Retomando las dinámicas de aprendizaje entre grupos insurgentes o entre grupos insurgentes-
terroristas y la adopción de técnicas y tecnologías bélicas, el análisis de las acciones fallidas ofrece 
un diagnóstico acerca de las capacidades del grupo en poder realizar ciertas operaciones. Si las 
FARC, adoptaron una serie de tácticas de ETA y del IRA, por ejemplo, el hecho de que el grupo 
no realice operaciones utilizando otras técnicas podría iniciar el análisis de las habilidades 
necesarias para su adopción. ¿Cuáles son las modificaciones organizacionales mínimas? ¿Cuántos 
recursos son necesarios? ¿Qué tipo de entrenamiento es necesario? Estas son algunas de las 
preguntas que pueden hacerse para refinar la imagen organizacional. Es decir, el aprendizaje 
ocurre cuando se analice la correspondencia de capacidades y recursos con las exigencias 
operacionales de la misión. 
Por último, como en las operaciones exitosas, este análisis no está exento del componente 
interactivo del aprendizaje. En cuanto el grupo guerrillero note los avances de las fuerzas estatales 
iniciaría los ajustes necesarios para seguir innovando tácticamente. 
En nuestro caso, el Grupo de Información Estadística del Ministerio de Defensa Nacional no 
lleva un seguimiento de las acciones evitadas o los errores de los fracasos de las FARC en llevar a 
cabo sus operaciones. Cualitativamente hablando, podemos inferir, como lo hemos expuesto 
desde el inicio, que se esbozan tendencias generales del cambio de estrategias y tácticas del grupo 
guerrillero y que dan origen a las lecciones aprendidas. Para el analista, este tipo de información 
puede obtenerse de manera indirecta a partir de los informes periodísticos. 
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Conclusiones 
Este trabajo, pretendió realizar una aproximación exploratoria organizacional de las FARC, que 
intenta responder en qué medida las características que ostenta,  activaron o no  mecanismos  de  
aprendizaje organizacional que pudieron incidir positiva o negativamente en su capacidad de 
supervivencia en el periodo de interés. Para ello, se adoptó el concepto aprendizaje organizacional 
como un proceso multinivel en el que los miembros de la organización de manera individual o 
colectiva adquieren, crean, analizan y aplican distintas formas de conocimiento, que luego 
adquiere su status de conocimiento organizacional al quedar consignado en distintos dispositivos 
de memoria. 
Una de las conclusiones exploratorias de este estudio es que si bien las FARC aprenden 
organizacionalmente, los aprendizajes son limitados. Tal afirmación no significa que deba 
subestimarse la amenaza que supone su capacidad política, militar o económica. Las razones de 
tal limitación obedecen a que la ausencia de eliminación de estrategias y tácticas 
contraproducentes en una esfera mina los aprendizajes logrados en otra.  
Otra de las conclusiones es que las herramientas que facilitan la gestión, comunicación, control, 
experimentación, etc., son las mismas que ponen riesgo a la organización. Los dispositivos de 
memoria institucional, por ejemplo, permiten el seguimiento de las operaciones militares y el 
control de las finanzas, pero en el procesos crean vulnerabilidades operacionales que incrementan 
las posibilidades de captura de sus miembros, las medidas de prevención por parte de las 
autoridades o la muerte de cabecillas y mandos medios. 
La investigación muestra que la experimentación y el aprendizaje interorganizacional son claves 
para la generación y adopción de conocimiento por parte del grupo guerrillero, especialmente en 
la esfera militar. Dada la imposibilidad de adquirir mejor armamento, las FARC recurren a la 
fabricación artesanal de mucho de su material bélico. Imposibilidad que ha sido aprovechada 
eficientemente por las fuerzas militares. Pero las adaptaciones en este campo requieren otros 
elementos adicionales a la simple adquisición de armas o de información técnica para su 
fabricación. Incluso, las operaciones tácticas y el uso de armas y explosivos más simples requieren 
de un entrenamiento y conocimientos mínimos como condiciones básicas para la adopción 
tecnológica. La apropiación de información técnica se dificulta dado que los miembros de la 
guerrilla, en su mayoría de origen campesino, no cuentan con el nivel de escolaridad necesario 
para conseguir y consumir este tipo de material. Este problema se ve acentuado por la lectura de 
documentos técnicos de fuentes de dudosa exactitud como el caso del desarrollo del misil 
antiaéreo “Marquetalia 64” señaló. Tal vez, la urgencia en incidir en el plano bélico inste al grupo 
a tomar estos caminos, es decir, juega con las cartas que le tocan. 
Las limitaciones de aprendizaje son más marcadas en la esfera política, donde las inercias 
organizacionales asociadas a su ideología y cultura organizacional no les han permitido iniciar 
evaluaciones internas auténticas, permeadas por debates que tienen en cuenta las nuevas 
realidades. En general, se prefiere la insistencia en sus posiciones y la aversión a la pérdida a 
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demostrar avances en sus procesos de inteligencia colectiva. La práctica del secuestro y sus 
acciones durante los diálogos del Caguán son los ejemplos más dicientes. Esto contrasta con las 
iniciativas en el terreno internacional, donde pudieron, mediante la alineación de discursos e 
intercambios estratégicos, conseguir el apoyo de distintos actores legales e ilegales, así como 
también aumentar su visibilidad y legitimidad como actor político del conflicto armado. 
En el plano económico, las FARC han sabido aprovechar la capacidad de aprendizaje propia de 
las formas económicas ilegales y sus alianzas con otras estructuras al margen de la ley. En sus 
cálculos tienen en cuenta la efectividad de las distintas formas de adquisición para maximizar las 
ganancias y la asimetría de información a su favor con respecto al Estado. La minería de oro 
ilegal, como se exploró, ofrece tales ventajas. 
Los resultados sugieren además que los militares han sido más juiciosos en sus evaluaciones. La 
práctica de lecciones aprendidas ha acumulado una serie de aprendizajes  que, aun con las 
limitaciones observadas, han posibilitado aumentar las asimetrías estratégicas y tácticas a favor 
del Estado. El exceso de confianza y el continuo desdén por las sorpresas predecibles son quizás 
las razones de sus fracasos tácticos. Hay que señalar que, de otro lado, la insistencia en estrategias 
como la infiltración y la desmovilización han permitido las victorias más emblemáticas de las 
Fuerzas Militares de los últimos años: la Operación Jaque y la búsqueda de objetivos de alto valor 
son consecuencia directa de tales abordajes. 
Entender el conflicto colombiano como un proceso de aprendizaje brinda detalles sobre las 
dinámicas internas del grupo y las repercusiones de la formación del enemigo en el escalamiento 
del conflicto. La percepción de fracaso en entender y anticipar al oponente, puede dar lugar a un 
ambiente de desespero y ambigüedad en la organización, por lo que la necesidad de supervivencia 
lleve al escalamiento del conflicto y la caída en errores críticos. Se trata de una salida de presión, 
la imagen de fracaso del grupo frente a sus bases sociales, lo llevaría a aplicar instrumentos de 
violencia cada vez más severos, ya sea para aumentar su apoyo, espiral que le resultaría difícil 
escapar, para obtener mayores recursos para el conflicto o, finalmente, para mantener su estatus 
como actores clave del conflicto. 
Como el análisis de los hitos seleccionados sugiere, el aprendizaje por parte de las FARC involucra 
cambios en sus rutinas, experimentación y cambios de comportamientos tácticos y operacionales 
que reflejan su atención en las dinámicas contrainsurgentes de las Fuerzas Militares que la 
combaten. Cuando perciben que los militares han comprometido seriamente sus posibilidades 
responden volviendo a estrategias que en el pasado les han representado victorias tácticas. 
Algunas agendas de investigación emergen de este estudio. Primera, este trabajo ha enfatizado el 
papel de la interacción del grupo insurgente y las Fuerzas Militares, los investigadores pueden 
tomar en consideración el papel los grupos paramilitares en la ecuación. Sobre este tema, se debe 
considerar la imitación de estrategias y tácticas que llevaron al escalamiento y diversidad de las 
formas de violencia y terror hacia la población civil. De otro lado, la formación de órdenes 
sociales y expansión territorial con el fin de acabar con el grupo insurgente pueden servir para los 
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estudios comparativos de este tipo de dinámicas. Segundo, y aunque ya se ha convertido en lugar 
común esta sugerencia, los estudios regionales revelarían en detalle los mecanismos de aprendizaje 
en las esferas de análisis que se pierden en los trabajos de tipo exploratorio como el presente. 
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